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تبيان مدى مساهمة الاستثمار في راس المال المعرفي في تحقيق التميز التنافس ي  الى تهدف الدراسة   
للدراسة يتضمن متغيرين: الاستثمار في راس  ، حيث تم تصميم نموذج-قالمة-عمر بمجمع عمر بن
، الاستثمار في بشري المال المعرفي (المتغير المستقل)، يتشكل من ثلاثة ابعاد: الاستثمار في راس المال ال
راس المال الهيكلي، الاستثمار في راس المال الزبوني. والتميز التنافس ي (المتغير التابع) يتضمن: الكلفة، 
 .التسليم، الابداع جودة، المرونة،ال
مكونة عبارة، وزعت على عينة  44وبالاعتماد على نموذج الدراسة تم اعداد استمارة تحتوي على     
 منها غير قابلة للتحليل. 20استمارة،  631منها  من المؤسسة محل الدراسة، استرجع إطار  071 من
مدى اهتمام المؤسسة محل الدراسة بالاستثمار في  عرفةلمالإحصائية لاعتماد على الاساليب تم او 
المستقل وابعاده بالمتغير لتحديد قوة العلاقة بين المتغير لمعرفي وتحقيق التميز التنافس ي، راس المال ا
 التابعة والمستقلة تعزى للمتغيرات الديمغرافية. عرفة الفروق في المتغيراتوم ،التابع
ايجابي للاستثمار في راس المال المعرفي  تأثير وتوصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج اهمها وجود    
 المكثف ، واوصت الدراسة بالاهتمام-قالمة –نافس ي بمجمع عمر بن عمر وابعاده على التميز الت
ي الاستثمار المعرفي، بالاستثمار في راس المال البشري ومختلف اساليبه والياته باعتباره حجر الاساس ف
 ودعامة الاستثمار في راس المال الهيكلي والزبوني.
، الاستثمار في البشري : الاستثمار في راس المال المعرفي، الاستثمار في راس المال الكلمات المفتاحية
مع عمر ي، التميز، ادارة التميز، التميز التنافس ي، مجزبوني، الاستثمار في راس المال الهيكلراس المال ال






The study aims to demonstrate the contribution of investment in 
knowledge capital to the achievement of competitive excellence at the amor Ben 
amor- Complex - Guelma. The study model is designed to include two variables: 
Investment in Knowledge Capital (independent variable), consisting of three 
dimensions: Investment in human capital, Investment in Structural Capital, 
Investment in customer Capital, and Competitive Excellence (dependent 
variable) it includes: cost, quality, flexibility, delivery, creativity. 
Based on the sample of the study, a questionnaire containing 44 
expressions was prepared, distributed to a sample containing 170 officials from 
the institution in question, of which 136 were retrieved, 02 of which were not 
subject to analysis. 
The statistical methods were used to determine the extent of the 
institution's interest in investing in knowledge capital and achieving 
competitive excellence, To determine the strength of the relationship between 
the dependent variable and the variable independent and its dimensions, and to 
know the differences independent and independent variables are linked to the 
demographic variables. 
The study concluded with a series of results, the most important of which 
is the positive impact of investment in knowledge capital and its continuation 
on the competitive excellence of the Omar Ben Omar Complex. The study 
recommended investing in human capital and its various components, which is 
the basis for knowledge investment compared to structural and customer 
investment. 
Keywords: Investment in Capital Knowledge, Investment in Human Capital, 
Investment in Structured Capital, Investment in customer Capital, Excellence, 
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 :العامة المقدمة   
يرات بظهور ثورة معلوماتية والديناميكية تتعدد فيها المتغفي عالم يتصف بالتغير عيش ان المؤسسة المعاصرة ت  
نمو وتتطور في ظل ما يسمى ومعارف تتزايد وتزيادة تدفقاتها، و  لوماتمعللر افجان نتج عنها، وتكنولوجية حديثة
 جديدة لمنتجات وخدمات طاانمو جديدة واضمحلال اخرى تقليدية، إدارية وتسييرية بروز نظم  مع، بالاقتصاد الرقمي
 والتفرد.والاختلاف بالتميز سم تت مبتكرة
على الموارد يعتمد و الابتكار، و والإبداع  ،ينطوي على مبدأ إنتاج ونشر المعرفةالذي  لجديدالاقتصاد اهذا وبظهور   
إن فرص النجاح عليه فو  ،فرداتالموجودات و  أكثر الأصول قيمة والتي أصبحتية المؤهلة وذات المهارة العالية، البشر 
، ومقدار متميز مال بشري من رأس المؤسسات المعرفيةيتوقف على جودة ما تملكه  في مواجهة تحديات هذا الاقتصاد
 .المخزون ذلكلى تنمية ساعدة عم ةتنظيمي لبيئة هاتوفير مدى و  والكفاءات المتميزة،والمهارة عرفة الممخزون 
تحقيق بسبب عدم قدرتها على  مياوغير مجدية تنظي اصبحت قديمة الهرميذات الطابع ان الادارة التقليدية ف وعليه    
 العصريةالمنظمات اشكال من  تعتبر شكل جديد الرقميةالمنظمات ، ولعل الحالية ومسايرة التغيرات البيئية التكيف
، ابالاستثمار الجيد له ها في نجاحير الموارد الاستراتيجية التي يعتمد عليها وبشكل كباهم من مورد التي تعتبر المعرفة 
نشطتها وعملياتها وانظمتها، الابتكار والابداع، بدمج اانتاج تبني استراتيجيات تعمل على زيادة على ز يتركبالو 
براس "كفاءاتهم لتشكل ما يسمى ا بما يساهم في تطوير قدرات الافراد و تهادار  ، ومن ثمةالمعرفيةواستغلال مواردها 
 ."المال المعرفي
الخبرات المتوفرة كمعرفة ضمنية و وتعتبر ادارة المعرفة المدخل الاساسي لاستثمار المعارف والمهارات والكفاءات،   
تحقق تميز و  متميزتحقيق أداء  تساهم في، والتي كمعرفة ظاهرية  للمؤسسة، في قالب موارد فكرية وتكنولوجية وتنظيمية
   .في السوق الذي تنشط فيه أكثر تنافسيةلتصبح نظمة لما وانفراد
ز على الاهتمام بالنخبة التي تدعى بـ" ذوي الياقات اصبح الاستثمار في راس المال المعرفي خيار جديد يركبذلك و   
، وكانت بداية الاهتمام بهذا النوع الذهبية"، والتي تمثل موارد بشرية تتميز بالكفاءة، والمعرفة العالية، وقدرات متميزة





"برأس المال العمالة وطرح موضوع قيمة العاملين في حساب الثروة بطريقة إحصائية، وشكل هذا الجهد ما يعرف 
 1".البشري
 يعتمد عليه ذيال الاساسو ، ارهعرفي واستثمتكوين رأس المال الم متطلباتيعتبر رأس المال البشري من من ثمة و      
 يتمتعون التنظيمية،كفاءات واليتمثل بنخبة من العاملين الذين يمتلكون مجموعة من القدرات في سبيل تحقيق ذلك، 
الاستثمار  وان. ديدةجتساهم في تكوين قدرات ابتكارية تسمح بإنتاج منتجات وتقديم خدمات إبداعية قدرات ب
المعرفي  الرصيدزيادة ب سمحي تعليم،التدريب و وال الاستقطاب عن طريق، الماهرة الكفاءات والمواهبهذه  في مخزون
 الاستثمار المعرفي. عملياتلتنمية  والصريحةتوظيف المعارف الضمنية عن طريق  ،)(بناء رأس المال المعرفي
في  المخزنةيكلي المتمثل في المعرفة الاستثمار في راس المال البشري يرافقه الاستثمار في راس المال الهلى جانب او      
الاستثمار في الابداع والابتكار،  والاستثمار فيه يتشكل فيرف الصريحة التي تملكها المؤسسة، اأنظمة البرمجيات والمع
ا بم ارية، وأنظمة المعلومات...الخ.براءات الاختراع، حقوق النشر، العلامة التج ،الملكية الفكريةة التنظيمية، فالثقا
والاحتفاظ به  ئهوولا هرضا قيقإدارة العلاقة مع الزبون لتحعلى يركز الذي الاستثمار في راس المال الزبوني يدعم 
 .بمشاركته والتعاون معه
ل في القدرات المعرفية والتنظيمية تتمث التي قدرات جوهرية اللمنظمات الالفية يكمن في بناء ولعل التحدي المعاصر     
استثمارها لمكونات لال خمن خلق القيمة، و التكيف والمرونة تحقيق من هذه الأخيرة تمكن الغير ملموسة، بحيث 
اصبح التميز التنافسي ك عن المنافسين، ولذل فريد يخلق الاختلافو  متميز يء، والبحث عن شراس المال المعرفي
الجوهرية خلق القدرات و ات، ضرورة استراتيجية تسعى من خلالها المؤسسات الى تحقيق التوازن بين الفرص والتهديد
(التكلفة، الجودة، المرونة،  افسةالبحث عن التميز في ابعاد المنولا يتحقق ذلك الا من خلال وعوامل النجاح الحرجة، 
وتقديمها فضة، وجودة عالية، ، بتقديم منتجات وخدمات افضل وبتكاليف منخيقيمها الزبون التيو  ع)ا التسليم، الابد
لاستثمار في راس المال المعرفي ومن ثمة ستحاول هذه الدراسة معرفة كيف يمكن ل عالي وابتكار متميز. بإبداعللزبون 
  ان يحقق التميز التنافسي للمؤسسات الاقتصادية المعاصرة.
تماد على مجموعة من الخطوات عن اشكالية الدراسة وتساؤلاتها والتأكد من صحة فرضياتها، سيتم الاع ةللإجابو    
تحقيق التميز التنافسي" من الناحية  في دراسة: "مساهمة الاستثمار في راس المال المعرفي في اتباعهانهجية والتي تم الم
دية الجزائرية الرائدة في مجال كعينة من المؤسسات الاقتصاالنظرية، واسقاطها في "مجمع عمر بن عمر" بولاية قالمة  
 نشاطها.
                                                          






 اولا: اشكالية الدراسة وتساؤلاتها الفرعية.
عبر عن موجودات تكمورد استراتيجي، المعرفة  منظمات الاعمال في الوقت الحالي تتسابق لحيازة وامتلاك  ضحتا    
الموجودات المادية الاخرى. هذه المعرفة نجدها متوفرة عند نخبة من فكرية غير ملموسة لها الاثر الكبير في زيادة 
متجسدة في معارف مكتسبة ومعارف ضمنية، ت ، في شكل مهارات وكفاءابالمؤسسة تالعاملين في كافة المستويا
نتجات المومخزنة في هياكل وانظمة وعمليات المنظمة (القدرات التنظيمية)، وقيمة الزبائن الراضين عن صريحة 
 راس المال المعرفي.ابعاد ، والتي تلبي حاجاتهم ورغباتهم الحالية والمستقبلية، بما يشكل قدمةدمات المالخو 
 الالياتبإعادة النظر في وذلك راس المال المعرفي، مخزون لقادة المنظمات المتميزة هو الاستثمار في لرؤية المعاصرة وا    
معارف تتسم بالندرة، صعبة التقليد والاحلال، الاستثمار في الى  عمدتيجيات تاستراصياغة والاساليب التنظيمية، و 
خالقة للقيمة، بما يوفر موارد استراتيجية ثمينة،  ومقدرات جوهرية تشكل مزايا تنافسية مستدامة (التميز التنافسي)، 
منتجات وخدمات متفردة، وعليه من حيث التميز في التكاليف والجودة، المرونة وسرعة التسليم، والتميز في ابداع 
راس مالها البشري  مخزونفان المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بحاجة الى تبني استراتيجيات معرفية جديدة للاستثمار في 
 والهيكلي والزبوني، لبناء اسس للميزة التنافسية وتحقيق التميز التنافسي. 
الاقتصادية واقع الاستثمار في راس المال المعرفي في المؤسسات  ومما سبق، فان هذه الدراسة تحاول التعرف على     
مؤسسة رائدة في مجال الصناعات الغذائية على  ر بن عمر بولاية قالمة، باعتبارهالجزائرية، وبالخصوص في مجمع عم
 الى الاجابة على الاشكال الرئيسي لها والمتمثل في: الدراسة مستوى الشرق الجزائري، ومن ثمة تسعى 
-ما مدى مساهمة الاستثمار في راس المال المعرفي في تحقيق التميز التنافسي بمجمع عمر بن عمر   
 ؟.-قالمة
 وتندرج تحت هذا التساؤل مجموعة من الاسئلة الفرعية يمكن اجمالها فيما يلي:   
 ؟.-قالمة–ما مستوى توفر ابعاد الاستثمار في راس المال العرفي بمجمع عمر بن عمر  .1
 المعرفي؟. ز تنافسي بالاستثمار في راس مالهتمي -قالمة–مع عمر بن عمر مجقق هل ح .2
هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاستثمار في راس المال المعرفي والتميز التنافسي بمجمع عمر بن  .3
 ؟-قالمة-عمر
هل يوجد تأثير لأبعاد الاستثمار في راس المال المعرفي (الاستثمار في راس المال البشري، الاستثمار في راس المال  .4





ستثمار في راس المال المعرفي وتحقيق توجد فروق ذات دلالة احصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حول الا هل .5
تعزى للمتغيرات الديمغرافية (الجنس، السن، الوظيفة، المستوى  -قالمة-التميز التنافسي بمجمع عمر بن عمر
 التعليمي، الخبرة الوظيفية)؟.
 
 فرضيات الدراسة. ثانيا:
في ضوء مشكلة الدراسة ولغرض بلوغ اهدافها، تم صياغة فرضيات رئيسية انبثقت عنها فرضيات فرعية، بما     
بناءا على مشكلة الدراسة، ومحاولة الربط بين الاستثمار في راس المال والذي صمم  فتراضييتوافق ونموذج الدراسة الا
في تحقيق التميز ابعاد الاستثمار في راس المال المعرفي المعرفي والتميز التنافسي، بالشكل الذي يعكس مساهمة 
 ، كما هو موضح في الشكل الموالي:التنافسي










 من اعداد الباحثة. المصدر:
 المتغير التابع: التميـــــز التنافــــــــــــــــــــــــــــــس ي المتغير المستقل: الاستثمار في راس المال المعرفي
 
 الاستثمار في راس المال البشري. 
 
 الاستثمار في راس المال الهيكلي 
 





 المستوى التعليمي. 










الاستثمار في راس وان النموذج السابق يوضح العلاقة بين المتغيرين المستقل والتابع بحيث ان المتغير المستقل هو:    
 الابعاد الاتية: الاستثمار في راس المال المعرفيمتغير حيث تضمن التميز التنافسي،  ، والمتغير التابع:المال المعرفي
يتحقق الاستثمار البشري من خلال ): latipac namuh ni gnitsevnI(الاستثمار في راس المال البشري  .أ
التي يمتلكها الافراد في  الكفاءاتلمواهب وتسير لوإدارة الاستثمار في التدريب بهدف تنمية المعارف والمهارات 
 المؤسسة.
يتحقق الاستثمار الهيكلي  ):latipac larutcurts ni tnemtsevnI(الاستثمار في راس المال الهيكلي  .ب
من خلال ادارة المعرفة واكتسابها والاحتفاظ بها في هياكل وانظمة واجراءات المؤسسة (قدرات المنظمة 
والابتكار، بما يترجم في الملكية الفكرية، براءات  للإبداعالى خلق ثقافة تنظيمية داعمة  بالإضافةالتنظيمية)، 
 علامة التجارية، البحث والتطوير...الخ. الاختراع، ال
يتحقق الاستثمار الزبوني من ): latipac remotsuC ni tnemtsevnI( الاستثمار في راس المال الزبوني .ج
 خلال ادارة معرفة الزبائن، وتسيير العلاقة معهم وتسويقها لتحقيق رضاهم وضمان ولائهم والمحافظة عليهم.
 تضمن الابعاد الاتية: " التنافسيالتميز "اما المتغير التابع 
بين التكلفة وما تقدمه من خصائص  تحقق المؤسسة التوافقكلفة من خلال ان ميزة ال تتحقق ):tsoC( الكلفة .أ
 مع زيادة مستويات الانتاجية. المدخلاتللسلع والخدمات، بتطبيق انظمة المراقبة المستمرة على 
او للمنتجات التي تقدمها المؤسسة متميزة  ميزة الجودة من خلال اضافة سمات تتحقق): ytilauq eht( الجودة .ب
 .وتضمن ولائهم تلبي حاجات ورغبات الزبائن وتحقق رضاهمللخدمات فريدة  خصائص
الحاصلة في بيئتها، التغيرات  تتحقق ميزة المرونة من خلال قدرة الشركة على التكيف مع): ytilibixelF(المرونة  .ج
 مستويات مختلفة من المنتجات والخدمات بما يحقق متطلبات التغير الحاصل.وتقديم 
اختصار الوقت الفاصل ما بين طلب الزبون وتلبية طلبه،  من خلال التسليمتتحقق ميزة : )yrevileD(التسليم  .د
 قدرة المؤسسة على تحقيق التكيف مع رغباته واذواقه من جهة اخرى. ا يزيد ثقته من جهة، وتزيدمم
يمكن تجسيدها في شكل ابتكار،  ابداعيةتتحقق ميزة الابداع من خلال انتاج افكار  ):ytivitaercالابداع ( .ه
سواء في مجال المنتجات والخدمات، العمليات والتكنولوجيا...الخ، تمكن من تحقيق الاختلاف والتميز مع 






 للافتراضات الموضحة في نموذج الدراسة ووضعت الفرضيات الاتية: فقاو و 
 ".عرفيالاستثمار في راس المال المب -المةق-"يوجد اهتمام من طرف مجمع عمر بن عمرالفرضية الرئيسية الاولى: 
 مستوى عال من التميز التنافسي." -قالمة–"يمتلك مجمع عمر بن عمر  الفرضية الرئيسية الثانية:
بمجمع عمر بن التميز التنافسي على لاستثمار في راس المال المعرفي ل ايجابي يرأثتجد و ي" الفرضية الرئيسية الثالثة: 
 ." وتتفرع عنها الفرضيات الفرعية الاتية:-قالمة–عمر 
بمجمع التميز التنافسي على ستثمار في راس المال البشري لال ايجابي يرأثتوجد يالفرضية الفرعية الاولى: "  
 ."-قالمة–عمر بن عمر 
بمجمع عمر  التميز التنافسيعلى ستثمار في راس المال الهيكلي لال ايجابي يرأثتوجد ي" الفرضية الفرعية الثانية:  
 ."-قالمة–بن عمر 
بمجمع عمر  التميز التنافسيعلى ستثمار في راس المال الزبوني لال ايجابي يرأثتوجد ي" الفرضية الفرعية الثالثة:  
 ."-قالمة–بن عمر 
لا توجد فروق ذات دلالة احصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حول الاستثمار في راس الفرضية الرئيسية الرابعة: 
تعزى للمتغيرات الديمغرافية (الجنس، السن، الوظيفة، المستوى التعليمي،  -قالمة-المال المعرفي بمجمع عمر بن عمر
 الخبرة الوظيفية).
لا توجد فروق ذات دلالة احصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حول التميز التنافسي رضية الرئيسية الخامسة: الف
تعزى للمتغيرات الديمغرافية (الجنس، السن، الوظيفة، المستوى التعليمي، الخبرة  -قالمة-بمجمع عمر بن عمر
 الوظيفية). 
     
     : اهمية الدراسة.ثالثا
تتجلى اهمية الدراسة في دراسة موضوع الاستثمار في راس المال المعرفي ودوره في تحقيق التميز التنافسي المدخل      
 أبرزالحقيقي للتميز المستدام، والذي تسعى الى تحقيقه دون شك معظم المؤسسات الاقتصادية المعاصرة، وتوضيح 
جابة على اشكالية الدراسة، وتوضح ابعاد الاستثمار في راس المال المفاهيم المساعدة على تحديد الخطوات اللازمة للإ
المعرفي (الاستثمار في راس المال البشري، الاستثمار في راس المال الهيكلي، الاستثمار في راس المال الزبوني) ومرتكزاتها 
 ودورها في تحقيق التميز التنافسي.
يئة التنافسية التي تنشط فيها المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، والتي وتظهر جليا اهمية الدراسة الحالية من الب       





رفين زبون مؤسسة، وصعوبة تحديد حاجته ورغباته والتي تتأثر بعدة محددات، وغياب تلك العلاقة القائمة بين الط
حيث تعمل المؤسسات الحالية الناشطة في السوق الجزائرية باستراتيجيات رد فعل لما يكون في السوق، ومازالت 
تعتمد الى حد الان اغلبها على راس مالها المادي، في ظل غياب واضح لممارسات المفاهيم الادارية المعاصرة خاصة 
 ومتطلباتها.الجودة الشاملة التميز و ادارة 
كما تحاول الدراسة المساهمة ولو بالشيء القليل في جلب انتباه مسيري المؤسسات الاقتصادية الجزائرية لأهمية       
المخزون الذي تملكه من راس مالها البشري، ومن كوادر واطارات بشرية جزائرية كفؤة، قادرة على تنفيذ استراتيجيات 
والمواهب، ادارة و  لكفاءاتتسيير ايثة، مبنية على مفاهيم ادارية معاصرة من اهمها: معرفية، بتطوير اليات تسييرية حد
 ادارة الابداع والابتكار، ادارة معارف وعلاقات الزبائن.  
على مستوى مكتبات الجامعات الجزائرية، يساهم في توضيح بعض  بحثيكما تعتبر الدراسة الحالية مرجعا ودليل     
لحديثة، ومدى تبنيها من طرف مسيري المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، كمحاولة منا الاستفادة المفاهيم التسييرية ا
بكل ما  والتعليمي من ناحية، وعلى مستوى الناحية التطبيقية والعملية والواقعية والأكاديميمنها من الجانب النظري 
 في بيئة المؤسسة الجزائرية من ناحية اخرى.صعوبات وعراقيل من لتميز والتفرد، و على اتتضمنه من عوامل مساعدة 
 : اهداف الدراسة.رابعا
تهدف الدراسة الى تحقيق مجموعة من الرؤى التي تنبثق من المنطلقات الاساسية لها من الناحية النظرية والتطبيقية،    
 والتي يمكن اجمالها في النقاط الاتية:
المال المعرفي والتميز التنافسي بالاطلاع على المراجع السابقة، محاولة تقديم الاطر النظرية للاستثمار في راس  .1
 .والتي تسمح بتقديم طريقة منهجية نظرية نهدف من خلالها الى تقديم المفاهيم الاساسية لمتغيرات الدراسة
بأبعاده:  محاولة تحديد متغيرات الدارسة وابعادها والمتمثلة في المتغير المستقل الاستثمار في راس المال المعرفي .2
الاستثمار في راس المال البشري، الاستثمار في راس المال الهيكلي، الاستثمار في راس المال الزبوني. والمتغير التابع 
 التميز التنافسي بأبعاده: الكلفة، الجودة، المرونة، التسليم، الابداع.
من خلال فهم عرفي والتميز التنافسي، ابعاد الاستثمار في راس المال المالتحقق من طبيعة العلاقة القائمة بين  .3





من ناحية، واي هذه الابعاد الاكثر تأثيرا في تحقيق التميز التنافسي في المؤسسة محل والتميز التنافسي الزبوني 
 . من ناحية اخرى الدراسة
للتوصل الى الدراسة باستخدام الوسائل المنهجية والاحصائية اللازمة  اتيقيس ابعاد متغير افتراضي تقديم نموذج  .4
 ساهمة الاستثمار المعرفي في تحقيق التميز التنافسي.دى مقديم تصور واضح لمبت نتائج تسمح
كان في المنتجات او الخدمات ام يشملهما   إذاالتعرف على طبيعة التميز الذي تملكه المؤسسة محل الدراسة ما  .5
 معا.
–تهدف الدراسة الى تبيان دور الاستثمار في راس المال المعرفي في تحقيق التميز التنافسي بمجمع عمر بن عمر  .6
الواجب اتباعها في استثمارها  التنظيمية يما يخص الالياتومحاولة تقديم بعض المقترحات والتوصيات لها ف -قالمة
 لراس مالها المعرفي بغية تحقيق التميز التنافسي.
 
 : اسباب اختيار الموضوع.خامسا
"مساهمة الاستثمار في راس المال المعرفي في تحقيق  ترجع اسباب اختيار موضوع الدراسة المتحور حول:   
 :ذاتية واخرى عامة نجملها في النقاط الاتيةالى اسباب التميز التنافسي" 
ان موضوع الدراسة يحظى بميول واهتمام كبير من طرف الباحثة خاصة فيما تعلق بالمواضيع الخاصة بالموارد  .1
 .البشرية
كان قلة المراجع المتعلقة بالاستثمار المعرفي وابعاده، والتميز التنافسي وابعاده والعلاقة بينهما، وان ما توفر منها   .2
 حول متغير راس المال المعرفي والميزة التنافسية فقط كل على حدى.
تحقيق  أصبحاين  -في حدود علم الطالبة-غياب الدراسات المتعلقة بالتميز وادارته والتي يمكن القول انها نادرة .3
 التميز الهدف الاستراتيجي المعاصر لأغلب المؤسسات ذات الصنف العالمي.
ة مدى اهتمام المؤسسات الجزائرية المتميزة في مجال نشاطها بكفاءاتها ومواهبها البشرية، رغبة الباحثة في معرف .4








 : حدود الدراسة.سادسا
 الحدود الزمانية:  .1
 2102 سنوات، من سنة اول تسجيل نوفمبر امتدت الدراسة النظرية طيلة ستة مرحلة اعداد الجزء النظري: .أ
اطروحات للدكتوراه باللغة ومذكرات و ، تمحورت حول جمع المراجع من كتب ومقالات 8102الى غاية نوفمبر 
 العربية والاجنبية. 
 مرحلة اعداد الجزء التطبيقي:  .ب
ن الجهة المعنية بالتربصات، ايتجسدت في مقابلات مع مدير ادارة الموارد البشرية، وهي مرحلة زيارة المؤسسة:  
والاطلاع على بعض الوثائق الخاصة بنشأة المؤسسة، القانون الداخلي لها،  تم جمع مختلف المعلومات العامة
منتجاتها، نشاطاتها، هيكلها التنظيمي...الخ. بالإضافة الى الاستعانة بالموقع الرسمي لها، ومن ثمة اجراء المقابلات 
  .8102 شهر جويلية الى غاية 7102سترجاعها، وتراوحت هذه الفترة مابين شهر نوفمبر وتوزيع الاستمارة وا
والتي قدمت لعدد من الاساتذة  6102: لقد تم اعداد الاستمارة الاولية في مارس مرحلة اعداد الاستمارة 
 النهائية.المحكمين لغرض الاستفادة من اقتراحاتهم، واجراء التعديلات اللازمة وتقديمها في صيغتها 
 .8102 شهر مارس وتم استرجاعها في 8102: لقد تم توزيع الاستمارة في شهر فيفري مرحلة توزيع الاستمارة 
  الحزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية: تمثلت في تبويب البيانات بالاعتماد على برنامج مرحلة تحليل النتائج 
شهر جويلية   الى غاية 8102ليل البيانات والوصول الى نتائج الدراسة من شهر مارس وتح )v_ssps32(
 .8102
كمجال للبحث، باعتبارها مؤسسة اقتصادية   -قالمة–لقد تم اختيار مجمع عمر بن عمر الحدود المكانية:  .2
المحلي (ولاية قالمة) وعلى جزائرية رائدة في مجال الصناعات الغذائية، ومتميزة في مجال نشاطها على المستوى 
 المستوى الجهوي (الشرق الجزائري) وعلى المستوى الوطني في منتجات العجائن ومشتقاتها.
 شملت العينة (عينة مقصودة) التي وجهت لها اسئلة الدراسة في: المدرين، الرؤساء، والاطاراتالحدود البشرية:  .3





ثمار في راس المال المعرفي تعمل الباحثة في هذه الدراسة الى التعرف على مساهمة الاستالحدود الموضوعية:  .4
ك من خلال تحديد متغيري الدراسة: ، ومعالجة ذل-قالمة-في تحقيق التميز التنافسي بمجمع عمر بن عمر
 ر في راس المال المعرفي كمتغير مستقل، والتميز التنافسي كمتغير تابع.الاستثما
 
 مراجعة الدراسات السابقة.سابعا: 
الاستثمار في راس المال "التعرف على بعض الدراسات السابقة حول المتغير المستقل  العنصرسنحاول في هذا    
يات التي تضمنة لاهم النتائج والتوصالمعرفي" والمتغير التابع " التميز التنافسي"، والدراسات حول المتغيرين معا، والم
ما يميز الدراسة الحالية عن  للتعرف على واستثمارها في فهم طبيعة العلاقة بين المتغيرينتوصلت اليها كل دراسة، 
 سابقاتها.
 الدراسات المتعلقة بالاستثمار في راس المال المعرفي. .1
الاستثمار في راس المال الفكري ودوره في تحسين أداء ")،  3102دراسة (نور الدين طالب احمد، .أ
 1".0102-5002المنظمة: دراسة حالة مؤسسة سوناطراك خلال الفترة: 
ائص كمية ونوعية مميزة، عالم الذرات، الذي يمتاز بخص ان الانتقال الذي عرفته اقتصاديات اغلب الدول في   
اتية، في عالم افتراضي لا من نبضات الكترونية تنتقل بين عقد الشبكات المعلوم يتألففيزيائية وملموسة، الذي 
النظم المعرفية التي تتحكم بكل  وتوليد المعرفة، وإدارة نستطيع الإمساك بمفرداته، تسود فيه أنشطة جمع المعلومات،
راس المال الفكري والموجودات بصغيرة وكبيرة من حياتنا الجديدة، كل هذه الأمور مجتمعة باتت تحتم ضرورة التفكير 
 صلح لقياس قيمتها.تالمعلوماتية بمنظور جديد، وضرورة تأسيس اقتصاد جديد يستطيع توفير أدوات ومعايير 
اء على المستوى الكلي او الجزئي، وبرغم الدور الكبير الذي تلعبه الموجودات المرتكزة على المعرفة في تعميق الأد   
رجوع الى المؤشرات التقليدية الا ان الكثير من الدول والمنظمات تغفل هذا الموضوع، وتعمد الى تقييم ادائها بال
 لعملية الانتاج.
راس المال الفكري من راس المال البشري، راس المال الهيكلي، راس المال الزبوني، وللاستثمار في هذه  ويتألف   
من خلال فصلين نظريين يتناول  تبينهان  حاولت الدراسةالمكونات الثلاثة اثر واضح على اداء المنظمات، وهذا ما 
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لثاني مفاهيم حول الاداء وعلاقة الاستثمار في راس الاول الاطار المفاهيمي لراس المال الفكري، في حين يتناول ا
المال الفكري به، اما الفصل الثالث فيتناول اسقاطا للمفاهيم التي تناولها القسم النظري على واقع الحال في مؤسسة 
 61 النسخة SPSSببعض الوسائل الاحصائية مثل برنامج  وقد تم الاستعانة 0102-5002سونطراك خلال الفترة 
 لدراسة العلاقة بين بعض مكونات متغيرات الدراسة. MSlecxE  0102و 
بعنوان: "اثر الاستثمار في راس المال الفكري على إدارة الجودة الشاملة ) 4102دراسة (سلمان عبيد،  .ب
 1(دراسة تطبيقية على شؤون الجمارك بمملكة البحرين)."
دة الشاملة كدراسة تطبيقية على براس المال المعرفي على إدارة الجو  هدفت الدراسة الى معرفة تأثير الاستثمار     
 ،المؤهل العلمي ،العمر ،: الجنستغيرات الديموغرافية مثلوذلك في ضوء بعض الم ،شؤون الجمارك بمملكة البحرين
 والإدارة التابعة لها. ،وسنوات الخبرة ،والوظيفة
قطاع شؤون الجمارك بمملكة واستخدم البحث المنهج الوصفي التحليلي ويتمثل مجتمع البحث في جميع العاملين ب   
بالقطاع  ملين والعاملاتمن الموظفين العا ،) موظفا312البحرين، وتكونت عينة البحث الأساسية النهائية من (
 ارك الأربع.ئية من إدارات شؤون الجموالذين تم إختيارهم بطريقة عشوا ،الجمركي بمملكة البحرين
ال الفكري لاستثمار براس المايحتوي على متغيري الدراسة وهما  ،باحث إستبيانا من إعداده وتصميمهواستخدم ال    
 بالإضافة إلى المتغيرات الديموغرافية. ،وإدارة الجودة الشاملة
كانت نتائج الدراسة  وتساؤلاتها و  ،ات البحثواستخدم الباحث بعض الأساليب الإحصائية المناسبة لفرضي   
 كالاتي:
 ؤون الجمارك.وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين راس المال الفكري وتحقيق الجودة الشاملة بش .1
لديموغرافية زي للعوامل اوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين راس المال الفكري وتحقيق الجودة الشاملة تع .2
 ارة التابعة لها.والإد ،وسنوات الخبرة ،والوظيفة ،والمؤهل العلمي ،العمرو  ،المختلفة وهي: الجنس
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) بعنوان: "دور الإستثمار في راس المال الفكري في تحقيق الأداء 5102دراسة (عبد المطلب بيصار،  .ج
 1المتميز."
لمنظمات الاعمال، وكان ميدان  إهتمت الدراسة بدور الإستثمار في راس المال الفكري في تحقيق الأداء المتميز     
فقد تم جمع وتحليل اراء  الدراسة على عينة من المؤسسات الاقتصادية بولاية المسيلة. ولتحقيق اهداف الدراسة
يانات عن طريق إستمارة تم سات محل الدراسة. وتم جمع الب) عاملا من العاملين الإداريين في مجموعة المؤس141(
ة والإستدلالية لإختبار تصميمها كأداة لقياس نموذج الدراسة، واستخدمت الدراسة الأساليب الإحصائية الوصفي
 فرضياتها، وتم التوصل الى العديد من النتائج أهمها:
لإدارة، إلا انهم إتفقوا اتاب والباحثين في علم بالرغم من تعدد عناصر راس المال الفكري من وجهة نظر الك .1
ه تشمل راس المال البشري، على العناصر الأساسية والتي تتعلق بالموظفين والإدارة والزبائن، أي ان مكونات
 والهيكلي والزبوني.
وصول ل الفكري من اجل اليوجد إهتمام متزايد للمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة بالإستثمار في راس الما  .2
 .50.0لة يقدر ب نحو تحقيق الأداء المتميز وهذا من وجهة نظر افراد عينة الدراسة عند مستوى دلا
اس المال البشري، راس المال توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإستثمار في راس المال الفكري بمكوناته (ر  .3
 لدراسة.الاقتصادية محل االزبوني، راس المال الهيكلي) وتحقيق الأداء المميز للمؤسسات 
) بعنوان: "مساهمة الإنفاق على راس المال المعرفي في أداء المؤسسة 5102دراسة (دحماني عزيز،  .د
 2".–دراسة حالة مؤسسة سوناطراك  –الصناعية 
دراسة حالة مؤسسة  –ناعية إلى مساهمة الإنفاق على راس المال الفكري في أداء المؤسسة الص تطرقت الدراسة    
اس المال الفكري وذلك ) في قياس مساهمة ر CIAVسوناطراك، وقد تم إستخدام معامل القيمة المضافة الفكرية (
ختبار صحة فرضية ، وإ2102إلى غاية  1002بتحليل بيانات مؤسسة سوناطراك خلال الفترة الممتدة من سنة 
تت الدراسة وجود علاقة ، وقد اثبSSPSالدراسة بإستعمال نموذج الإنحدار المتدرج من خلال البرنامج الاحصائي
 ال الهيكلي والأداء الاقتصادي. موجبة بين الإنفاق على راس المال البشري والأداء المالي وبدرجة اقوى بين راس الم
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 nO latipaC lautcelletnI fO ecneulfnI ehT ̎) بعنوان:mainamarbuS nahoM,5002 دراسة ( .ه
 1 seitilibapaC evitavonnI  fO sepyT ehT̎.
لمنظمات، وقد تمت الدراسة لمكونات راس المال الفكري على القدرات الابتكارية  تأثيرتمحورت الدراسة حول     
ات الابتكارية التدريجية مؤسسة، وقد وجد ان راس المال البشري والتنظيمي والاجتماعي تؤثر على القدر  39على 
ينما تفاعل راس المال البشري مع براس المال التنظيمي ايجابا في القدرات الابتكارية التدريجية،  أثروالجذرية، حيث 
س المال الاجتماعي دورا مهما في  كارية الجذرية، كما لعب راايجابا على القدرات الابت للتأثيرراس المال الاجتماعي 
 بتكارية التدريجية والابتكارية.ايجابا على القدرات الا أثركلا النوعين حيث 
 ni latipaC lautcelletnI fO ecnessE ehT  ̎) بعنوان: nureD .navI, 3102دراسة (  .و
 2.̎ gnitnuocca dna scimonoce
ي، نتيجة ظهور قوى جديدة دافعة كبير في تطوير نظام الاقتصاد العالم  أثرفي هذه المرحلة من الاقتصاد المعاصر    
بشكل كبير على تكنولوجيا  للتطور، تتمثل في المعلومات والمعارف، ومن ثمة فان كفاءة الاقتصاد العالمي يعتمد
 الانتاج العالية، وحجم راس المال الفكري ومستوى الاستثمار فيه.
والهدف منها هو  ،اسبةعرفي من حيث الاقتصاد والمحفي تصنيفات راس المال المبالبحث الدراسة  حاولتكما     
 الملموسة والمتداولة، باقتراح تحديد الطبيعة الاقتصادية والمحاسبية لراس المال الفكري كجزء من اصول المؤسسة غير
غير  بالأصوللمعلومات الخاصة معيار الاصول غير الملموسة يستخدم من اجل راسملة التكاليف الفعلية، والمصارحة با
الاجل. وتؤكد الدراسة على  حسب الطبيعة الاقتصادية هي استثمارات طويلة لأنهايانات المالية، بالملموسة في ال
ية وكمية، مما قد يعزز صورة توفير المعلومات حول راس المال الفكري في البيانات المالية، باستخدام مؤشرات نوع
 في المستقبل. الشركة ومركزها المالي
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 mrif dna latipac lautcelletni" :بعنوان) ,inruM yttey ,yhtnailuyma inirfaR 5102(دراسة  .ز
  1."secnamrofrep
ل القيمة المضافة لراس المال كان الغرض من هذه الدراسة هو دراسة تأثير رأس المال الفكري بواسطة طريقة معام   
البيانات  ماد علىوقد تم الاعت .يالمؤسسإلى الأداء CIAVA رأس المال الفكري نمو متوسط و ciav الفكري 
 لتأكدغير الصناعية، وذلك مؤسسة مدرجة في البورصة والتي تنقسم إلى: الصناعة التحويلية و  041المستخدمة لــ 
معدل كما ان   ،لمؤسسياه تأثير كبير على الأداء أظهرت النتائج أن رأس المال الفكري ل  .اتمن صحة الفرضي
 .EORو AOR ة واسطب لمؤسسةمتوسط رأس المال الفكري له تأثير كبير على الأداء المؤسسي إذا كان أداء ا
 fo elor eht" ̎̎̎̎̎̎̎̎̎̎̎̎̎̎̎̎بعنوان:   8102 , qehledbA ihcahcaL tE ahpatsuM uohuoH((دراسة  .ح
 ecnamrofrep lanoitazinagro gnivorpmi ni latipac lautcelletni ni tnemtsevni
 noitacinummoc sseleriw fo yduts esac eht :tnemeganam egdelwonk gniredisnoc
 airegla ni rotces".2
ل من خلا الاداء التنظيمي في تحسين هدفت الدراسة الى ابراز الدور الوسيط الذي تلعبه عمليات ادارة المعرفة   
قطاع الاتصالات اللاسلكية لاقتراح نموذج للمؤسسات المكونة تم  لبلوغ الهدفو  ،راس المال الفكريالاستثمار في 
مار في راس المال على الاستث ةمقائوال)  oodero،  yzzejd،silibomفي الجزائر (والذي يضم ثلاث متعاملين: 
 الفكري من اجل تطوير ادائها التنظيمي وذلك من خلال تحسين عمليات ادارة المعرفة.
كالية الدراسة، حيث تم التوصل عن اش للإجابة كأسلوبعلى طريقة المعادلات الهيكلية    دلهذه الغاية، تم الاعتما   
ادارة المعرفة. كما ان هذه الاخيرة  الايجابي والبارز في تحسين عمليات الى ان راس المال البشري والعلائقي لهما الاثر
نها كانت ايجابية، بالرغم من ا تساهم بشكل فعال في تحسين الاداء التنظيمي، اضافة الى مساهمة راس المال الهيكلي،
مستوى استثمارها  سينالا انها كانت محدودة نوعا ما. وعليه، اوصت الدراسة بان تعمل هذه المؤسسات على تح
 على ادائها التنظيمي. في راس مالها الهيكلي من خلال تطوير انظمة خلق وتشارك المعارف، مما ينعكس ايجابا
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 الدراسات المتعلقة بالتميز التنافسي. .2
) بعنوان: "أنماط الثقافة التنظيمية وعلاقتها بتحقيق التميز 2102دراسة (عمر بن عليان الايداء العنزي،  .أ
 1".التنافسي بين شركات الاتصالات في المملكة العربية السعودية
ة وعمق التميز التنافسي بين الدراسة في التعرف على العلاقة بين أنماط الثقافة التنظيميهذه تكمن إشكالية     
 شركات الاتصالات في المملكة العربية السعودية.
 ،لمملكة العربية السعوديةاملة في في شركات الاتصالات العا تكون مجمع الدراسة من العاملين الذين يعملونو     
وء الدراسة والاهداف التي مبايلي) وشركة الاتصالات المتنقلة السعودية (زين). وفي ضوشركة إتحاد الاتصالات (
وعلاقتها  ،السعوديةملكة العربية تسعى لتحقيقها لمعرفة أنماط الثقافة التنظيمية السائدة في شركات الاتصالات في الم
تحليلي وكانت اهم نتائج إستخدم الباحث المنهج الوصفي ال ،التنافسي في ضوء تبادلات الدراسةبتحقيق التميز 
 الدراسة:
 الثقافة التنظيمية السائدة في شركات الاتصالات السعودية هي الجامدة.  .1
 الثقافة التنظيمية السائدة في شركتي مبايلي و زين هي المبدعة. .2
 صدر التميز التنافسي السائد في شركات الاتصالات السعودية امن الخدمة.م .3
 مصدر التميز التنافسي السائد في مبايلي و زين هو سرعة تسليم الخدمة.  .4
 .وجد علاقة إرتباطية بين اغلب أنماط الثقافة التنظيمية ومصادر التميز التنافسي .5
 ومن اهم التوصيات التي قدمتها الدراسة:    
 ل على بناء ثقافة تنظيمية داعمة للتميز التنافسي.العم .1
 اهتمام القيادات الإدارية بمفهوم الثقافية التنظيمية.ضرورة  .2
 ضرورة تحفيز وتشجيع الموظفين على الابداع والابتكار.  .3
 على الشركات السعي الى إيجاد مصادر عديدة للتميز التنافسي. .4
والتي تشكل فرص قوية  ،شركاتاصة للخدمات التي تقدمها الالخ وإنتقاداته ،وإنطباعاته ،دراسة سلوك العميل .5
 لخلق وتطوير خدمات جديدة مستقبلا.
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)، "دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي: دراسة ميدانية على شركة 5102دراسة ابوبكر بوسالم ( .ب
 1سوناطراك."
وية للإنتاج لشركة سوناطراك سعت الدراسة إلى تحديد دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي للمديرية الجه   
، ومتغير تابع يتمثل في التميز البترولية حاسي الرمل، وقد تحددت الدراسة بمتغير مستقل يتمثل في التمكين الإداري
ثقافة الظيمي، تميز الإستراتيجية، تميز سين، تميز الهيكل التنو تميز المرؤ التنظيمي بمختلف ابعاده الخمسة (تميز القيادة، 
 043العينة، وبلغ تعدادها  التنظيمية)، ولتحقيق اهداف الدراسة تم تطوير إستبانة لعرض جمع البيانات من افراد
الحسابية وانموذج الإنحدار  لتحليل بيانات الإستبانة، إعتمادا على المتوسطات SSPSمفردة، وتم إستخدام برنامج 
% 3.65 الإداري بنسبة وغيرها من الأساليب الإحصائية الأخرى، وقد توصلت الدراسة إلى ان هناك دور للتمكين
 في التميز التنظيمي للمديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك البترولية حاسي الرمل.
 "egatnava te elleitnerrucnoc euqimanyd  بعنوان:  5102 ,ammehc lawaN((دراسة  .ج
 esirpertne sed leitnerucnocs :eirégla ne siarf sreitial stiudorp sed ruetces ud sac el".2
خصوصا  ركزاتيجي جديد حيث يقترح البحث دراسة استراتيجية اعادة بناء قواعد اللعبة التنافسية كمنهج استر    
ة كمصدر جديد للميزة على شرح كيف ان شدة ديناميكية المنافسة تقود المؤسسات الى اتخاذ هذه الاستراتيجي
 التنافسية.
النتائج اظهرت و ؤسسات، م 4 مقابلة على مستوى 24باع منهج البحث النوعي الاستكشافي انطلاقا من ات تملقد   
دت من نمو وزيادة على مستوى بناء قواعد اللعبة التنافسية قد استفابان المؤسسات التي اتبعت استراتيجية اعادة 
) الى امتصاصها elfért رقم اعمالها وارباحها واصبحت رائدة في ذلك القطاع والجمود ادى بالشركات الاخرى (
اء قواعد سسات الى اعادة بنشدة ديناميكية المنافسة توجه المؤ ان  وتأكدمن طرف المنافسة واختفائها من السوق. 
سية الوحيدة تكمن في القدرة على ضرورة حتمية وان الميزة التناف أصبحاللعبة التنافسية وهذا الاختيار الاستراتيجي 
 التغيير من اجل بناء ميزات تنافسية جديدة. 
                                                          
دمة ضمن متطلبات نيل شهادة ، أطروحة مقميدانية على شركة سوناطراك التنظيمي: دراسةدور التمكين الإداري في التميز أبو بكر بوسالم،   1
 .5102دكتوراه علوم إدارة اعمال، 
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 egatnava’l ed stnanimretéd te stnemednof  ̎) بعنوان: 6102 ,reituolC leumaS-naeJ(دراسة  .د
 esirpertne’l ed elbarud leitnerrucnoc̎ 1
عوامل التي تفسر احتمال ان تحقق ينظر الى الميزة التنافسية المستدامة انها هدف المؤسسات، حيث انها تمثل ال     
ستدامة على نطاق واسع الا ان وعلى الرغم من دراسة الميزة التنافسية الم. المؤسسة اداء عالي مقارنة بمنافسيها
الوسائل لتحقيقها  أفضل من الضروري تطوير حيثالادبيات تؤكد على الحاجة الى المزيد من البحوث في المجال، 
نافسية وتعقيداتها. الميزة الت المتعددة لمحددات للأشكالواعتبارها متغير تابع، وهذا من شانه ان يسمح بفهم شامل 
 في هذه الاطروحة ثلاثة اهداف تنبع من هذه المحددات: تتناولحيث 
 تحليل الادبيات المتعلقة بمختلف اشكال الميزة التنافسية المستدامة ومحدداتها. .1
ة التنافسية الاقتصادية تحديث بنية جديدة للميزة التنافسية المستدامة يشمل ثلاث ابعاد: استدامة الميز  .2
 والاجتماعية والبيئية باستخدام نمذجة المعادلات البنائية.
 وتحديد العوامل المفسرة لها. التعرف على اوجه التكامل بين هذه الانواع الثلاثة للميزة التنافسية المستدامة .3
نافسية المستدامة للمؤسسة الكثير من التعقيد بخصوص خلق الميزة الت للأدبياتوقد بينت المراجعة المنهجية    
زة التنافسية الاقتصادية والاجتماعية ومحدداتها الامر الذي تم تجاهله حتى الان، ويشكل البناء الجديد على استدامة المي
، حيث تشير الى ان الموارد اداكدت نتائج نمذجة المعادلات البنائية على فرضية التكامل هذه الابع اوالبيئية، كم
لميزة التنافسية الاقتصادية كذلك المتاحة لتطوير الميزة التنافسية الاجتماعية والبيئية، يمكن ان تعمل على تحسين ا
 والعكس صحيح.
 tcapmi eht "بعنوان:  8102 ,beyat uba meerak radneb tE ruosnla leeamsi abiH((دراسة  .ه
  nadroj ni sknab laicremmoc ni egatnavda evititepmoc no tnemeganam tnelat fo
  seeyolpme sknab fo weiv fo tniop eht morf".2
ادارة المواهب في الميزة التنافسية في البنوك التجارية في الاردن. واعتمدت  أثرهدفت هذه الدراسة الى التعرف على    
) موظفا في البنوك التجارية المشمولة في 802على الاستبانة لجمع البيانات الاولية من عينة الدراسة المكونة من (
نمية المواهب، الاحتفاظ (استقطاب المواهب، ت بأبعادهاالدراسة. وتوصلت الى ان مستوى تطبيق ادارة المواهب 
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 بأبعادهاقيق الميزة التنافسية بالمواهب ونشر المواهب) في البنوك التجارية جاء ضمن المستوى المتوسط، وان مستوى تح
ايجابي ذو دلالة احصائية  أثررتفع. كما بينت النتائج وجود ز، والكلفة) جاء ضمن المستوى المالجودة، المرونة، التميي(
هب في الميزة التنافسية واوصت الدراسة متخذي القرار في البنوك التجارية في الاردن بضرورة الاهتمام الموا للإدارة
لى استقطاب المواهب ونشرها وتطويرها ابالدور الذي تلعبه ادارة المواهب في تحسين الميزة التنافسية من خلال التركيز 
 والاحتفاظ بها.
 لتنافسي.االاستثمار في راس المال المعرفي والتميز الدراسات المتعلقة بالعلاقة بين .3
 ،تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة بعنوان: "دور راس المال الفكري في )2002دراسة (محمد حباينة،  .أ
 1".)ATO) واوراسكوم تيليكوم الجزائر(TAدراسة مقارنة بين إتصالات الجزائر (
قيق النجاح وهذا بعد تحول اعتبرت الدراسة راس المال الفكري ممثلا حقيقيا لقدرة المؤسسة على المنافسة وتح   
احدث عوامل الإنتاج التقليدية  فالمعرفة هي الأصل الجديد وهي ،يئا نحو إقتصاد قائم على المعرفةالاقتصاد شيئا فش
ل المادية (الرأسمال المادي  الأخرى كالعمل والرأسمال والمواد الأولية، فبعدما كانت المنافسة تقوم على العوام
همها والميزة التنافسية كالآلات...الخ.)، أصبحت الان تقوم على الراس المال الفكري والذي يعد احد مصادر ا
المادي في ظل الاقتصاد الذي  ولان الراس المال الفكرى هو المحرك الأساسي للرأسمال، لصعوبة تقليده وبطء تقادمه
 يتحول الى إقتصاد قائم على المعرفة.
ليابانية انه عندما تتطور االبروفيسور في معهد إدارة الاعمال للجامعة هوتسوباشي  "نوناكا"ويرى الباحث     
سسات الناجحة هي تلك التي فإن المؤ  ،ن وتصبح متقادمة بين ليلة وضحاهاوالتكنولوجيا ويتكاثر المنافسو  الأسواق
 في جميع انحاء المؤسسة  شكل واسعتنشئ رأسمال فكري (كتطبيق فكر جديد أي إبتكار) ثم تنشره عن طريق التعلم ب
لمعرفة والخبرات من ان يأتي بتلك ا سة اما التعلم فيمكنويأتي الابتكار بالمعرفة والخبرات الجديدة من داخل المؤس    
فة وخبرة المنتجات والخدمات حيث يعتبر التعلم مسالة جوهرية ليس فقط في الاتيان بالأساليب ومعر  ،خارج المؤسسة
سمال الفكري الفعالة في تعظيم الرأ وإنما هو المشاركة ،افسين والزبائن والموردين وغيرهمالجديدة من السوق أي من المن
 للمؤسسة.
                                                          
) واوراسكوم تيليكوم TAدراسة مقارنة بين إتصالات الجزائر (: دور راس المال الفكري في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة، محمد حباينة  1 





دور راس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات ) بعنوان: "6102فرحاتي لويزة، )دراسة  .ب
 1".-باتنة-الاقتصادية في ظل اقتصاد المعرفة: دراسة حالة شركة الاسمنت عين التوتة
لمعرفة، وهدفت الى تحديد دور راس تناولت الدراسة راس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية في ظل اقتصاد ا    
ال الهيكلي) وتحقيق الميزة التنافسية المتمثلة في (راس المال البشري، راس المال الزبوني، راس الم بأبعادهالمال الفكري 
تصميم استبيان  وقد تم،  التوتةابة) في شركة الاسمنت عينالمتمثلة في (الجودة، الكفاءة، الابداع، الاستج بأبعادها
 لتابع وهو الميزة التنافسية.امن اجل التحقق من المقاربات في الاطر النظرية للمتغير المستقل وعلاقته بالمتغير 
ت التحليلات عدة نتائج ، وقد اظهر SSPSحليل الاحصائي وقد تم اختبار الفرضيات بالاعتماد على برنامج الت   
قيق الميزة التنافسية في الشركة الثلاثة وتح بأبعادهمن اهمها وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين راس المال الفكري 
 محل الدراسة.
ابعاد راس المال وتفوق  حيث اوضحت الدراسة توفر ابعاد كلا من راس المال البشري والهيكلي بدرجة كبيرة    
 . من راس المال الزبوني أكثرالزبوني، حيث يسهم كل منهما في تحقيق الميزة التنافسية 
لأنه مصدر هام لتحقيق التميز،  ومن اهم التوصيات زيادة الاهتمام براس المال الفكري وادارته كما يجب ان يدار    
المحافظة عليه باستمرار لأنه اتيجي تحوز الشركة عليه، و وضرورة التعامل مع راس المال الفكري على انه مورد استر 
 لاعمال.العنصر الفعال في نجاحها خاصة في ظل التطور التكنولوجي الهائل الذي تعرفه بيئة ا
 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة.  .4
تطبيقية في بعض الشركات و وميدانية ان الدراسات السابقة اغلبها دراسات استطلاعية من حيث بيئة الدراسة:  .أ
لحالية تعتبر دراسة حالة تمت بمجمع في االجزائر. اما الدراسة ومن  والأجنبية والفنادق، ببعض الدول العربية
  .-قالمة-مجمع عمر بن عمر الشرق الجزائري 
بموضوع راس المال م هتماهدفت بعض الدراسات المتناولة إلى الوقوف على مدى الامن حيث هدف الدراسة:  .ب
التميز التنافسي لمنظمات  بالمؤسسات الاقتصادية من جهة، والى تبيان اهمية الاستثمار فيه لتحقيق المعرفي
 الاعمال.
دراسة دور راس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية، من خلال تحديد دور  كما هدف بعضها الاخر الى
 (راس المال البشري، راس المال الزبوني، راس المال الهيكلي) وتحقيق الميزة راس المال الفكري بأبعاده المتمثلة في
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المتمثلة في (الجودة، الكفاءة، الابداع، الاستجابة)، وسعت بعضها إلى تحديد دور بعض  بأبعادهاالتنافسية 
 المتغيرات المستقلة وتأثيرها على في التميز التنافسي. 
عرفي في تحقيق التميز التنافسي تبيان مدى مساهمة الاستثمار في راس المال الم الا ان الدراسة الحالية هدفت الى
الدراسات لم تتناول المتغيرين الاستثمار  اغلبي الجمع بين المتغيرين، حيث ان ا -المةق-بمجمع عمر بن عمر
 في راس المال المعرفي والتميز التنافسي معا.
تناولت ابعاد راس المال المعرفي والمتمثلة في: الاستثمار في راس المال الدراسة الحالية من حيث المتغيرات:  .ج
البشري، الاستثمار في راس المال الهيكلي، الاستثمار في راس المال الزبوني. وابعاد التميز التنافسي المتمثلة في: 
ين معا بمنظور جديد وهو الكلفة، الجودة، المرونة، التسليم، الابداع، وتكمن اضافة هذه الدراسة تناول المتغير 
   مدخل الاستثمار فيما يخص المتغير المستقل، ومدخل التميز فيما يخص المتغير التابع.
 الدراسة. يةمنهج ثامنا:
تغيراته وفرضياته، عن طريق تحليل لقد تم الاعتماد على المنهج الوصفي الملائم لطبيعة موضوع الدراسة، وما يلائم م  
ات ، ووصف متغير -قالمة-بن عمر تحقيق التميز التنافسي في مجمع عمرو الاستثمار في راس المال المعرفي  العلاقة بين
بالمتغير التابع. معتمدين في ذلك  الدراسة بالمجتمع المبحوث، وتفسير العلاقات القائمة بين المتغير المستقل وابعاده
ات والمؤتمرات، الاطروحات والمذكرات : الكتب، المجلات، الملتقيعلى مختلف المراجع باللغة العربية والاجنبية متمثلة في
 بغية اثراء الموضوع.
ول الى حقائق مقبولة مناهج البحث العلمي هي مجموعة القواعد والانظمة التي تساعدنا في الوص حيث ان   
حث او الباحثين في مختلف باومنطقية حول الظواهر او المشاكل تحت الدراسة او المواضيع ذات الاهتمام من قبل ال
 مجالات المعرفة الانسانية والعلوم.
وبالتالي فان المنهج الواجب اتباعه في حالة محددة قد يختلف عن منهج اخر لحالة مختلفة. وعليه فان وجود مناهج    
لدراستها وتحليلها  نهج الملائممتعددة تتيح للباحثين محاولة فهم الدراسة او المشكلة تحت القيد ثم محاولة اتباع الم
 1والتوصل الى النتائج العلمية الصحيحة والمناسبة والتي قد تكون الافضل بين مثيلاتها من الدراسات.
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روف المجتمع وحاجاته وبالتالي ولقد استخدمنا في بحثنا المنهج الوصفي والذي نعني به مسح الدراسة العلمية لظ    
لة قيد الدرس وصفا كميا او تفصيلي للظاهرة او موضوع الدراسة او المشكيرتكز هذا المنهج على الوصف الدقيق وال
 وصفا نوعيا.
من ثم دراسة وتحليل ما تم والمنهج الوصفي يهدف اولا الى جمع بيانات ومعلومات كافية ودقيقة عن الظاهرة و    
مد في تنفيذه على طرق جمع عتجمعه بطريقة موضوعية وصولا الى العوامل المؤثرة على تلك الظاهرة، وهذا المنهج ي
ة واعتماد مبدا العينات البيانات من مقابلات شخصية او وسائل الاتصال الاخرى واستخدام الاستمارة الاحصائي
 والتي تمثل جزء من مفردات الدراسة.
وعن مراحل هذا المنهج فهما مرحلتان اساسيتان هما مرحلة الاستطلاع والتي تهدف لتكوين اطار واضح لمشكلة   
 1البحث ومرحلة الوصف الموضوعي والتي تمثل جميع العمليات التي تهدف للوصول الى النتائج.
هم اشكال المنهج الوصفي، يعبر عن كما تم الاعتماد على منهج دراسة الحالة في هذه الدراسة الذي يعتبر احد ا    
الدراسة المتعمقة لحالة فرد ما او جماعة ما، او مؤسسة او مجتمع عن طريق جمع البيانات عن الوضع الحالي للحالة، 
وخبراتها الماضية، وعلاقتها بالبيئة باستخدام ادوات معينة، بغية معرفة العوامل المؤثرة في الحالة وادراك العلاقات 
 2بينها.
كما تعني دراسة الحالة بالبحث المعمق الذي يهتم بجميع الجوانب المتعلقة بموقف معين او موضوع واحد وبصورة      
مفصلة ودقيقة، ويعد هذا المنهج الاسلوب المناسب لجمع معلومات تفصيلية وشاملة ودقيقة عن حالة محددة ومحاولة 
ات دراسة عميقة وشاملة وتفصيلية للوصول الى النتائج الافضل دراسة وتحليل ما تم جمعه من هذه المعلومات والبيان
 3لتلك الحالة.
قيدا من بقية الطرق او المناهج الحالة على المنهج الاحصائي وهو الطريقة الاكثر علمية والاكثر تع واعتمدنا في   
تحليل البيانات وصولا لنتائج و الاخرى، حيث يعتمد على استخدام القوانين الاحصائية والطرق المناسبة لجمع ودراسة 
 البحث والتي تعتبر الحلول المناسبة لكثير من المشاكل والدراسات.
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ويتم ذلك بعد ان يقوم الباحث بتحديد المشكلة تحديدا دقيقا ومن ثم جمع البيانات او المعلومات عن الدراسة    
واعتماد مبدا العينة وغيرها، ومن ثم تحليل سواء كانت بيانات اولية او ثانوية وباستخدام الاستمارة الاحصائية 
البيانات باستخدام الطرق الاحصائية العديدة والمختلفة والمناسبة لكثير من التطبيقات الادارية والاقتصادية 
   1والاجتماعية وغيرها وصولا للنتائج التي يمكن تعميمها.
لجانب النظري من الدراسة لالثلاثة المتتالية  خصصت الفصولفصول، حيث  اربعةتم تقسيم الدراسة الى وعليه    
 لدراسة الى:تناول الجزء التطبيقي منها، وعليه تم تقسيم ا الرابعلمعالجة الموضوع، اما الفصل 
بالنسبة  المتناول ية الموضوعلقد تم عرض المقدمة التي تتضمن تقديم عام لمضمون الدراسة، واهم: العامة المقدمة
تكيف والطرح النظري يالافكار وفق تسلسل منطقي العناصر و المعاصرة، عن طريق تقديم  للمؤسسات الاقتصادية
 .، والذي من شانه ان يوضح الشكل العام لهذه الدراسةوالتطبيقي
حيث تناول : مباحث  اربعةوتم تقسيمه الىالنظري للاستثمار في راس المال المعرفي،  الإطار: ولالفصل الا
. اما المبحث الثاني فقد تطرقنا من حيث تعريفها واهدافها، مجالاتها ونماذجها وارداتهاالمبحث الاول مدخل للمعرفة 
واليات تكوينه  اهدافه، ادارتهو الى عموميات حول راس المال المعرفي، من خلال التعريف به، وابراز اهميته، خصائصه 
على الاستثمار  بتسليط الضوءعرفي ماهية الاستثمار في راس المال الم على جاء ليركز الثالث. ثم جاء المبحث ومكوناته
يركز المبحث الرابع على نماذج ل، الاصول النظرية له، تعريفه واهميته، اهدافه ونموذجه من خلال التطرق الىالمعرفي 
 وأساليب قياس كفاءة الاستثمار في راس المال المعرفي.
حيث تناول المبحث : مباحث وتم تقسيمه الى اربعةاليات الاستثمار في راس المال المعرفي، : نيالفصل الثا
اما المبحث ، احل تحقيق ذلكوالكفاءات ومر  بما يضم ماهية التدريبالبشرية الاول الاستثمار في تدريب الكفاءات 
. اما المبحث واهب وتسيير الكفاءاتإدارة الممن خلال تقديم ماهية الموهبة و في الاستثمار في إدارة المواهب  الثاني ركز
والابتكار  للإبداعادارة  تعاريف تكار بما يعكس مطالب حولجاء ليتطرق الى الاستثمار في ادارة الابداع والابلث الثا
ار في ادارة العلاقة مع الزبون من تم التعرض فيه للاستثم الرابعومراحلها، مبادئها وانواعها واساليبها، وفي المبحث 
 ويعتبر هذا الفصل كمدخل للفصل الموالي.وابعادها. خلال تعريفها واهدافها 
 وتم تقسيمه الى اربعة: الاستثمار في راس المال المعرفي ومساهمته في تحقيق التميز التنافسي، ثالثالفصل ال
نظرياته، مجالاته وثقافته ومصادره،  نشأةعموميات حول التميز، بالتركيز على حيث تناول المبحث الاول : مباحث
                                                          






التميز وخصائصها، متطلباتها واسسها، دون ان ننسى  لإدارة، اما المبحث الثاني فقد خصص المتميز بالأداءوعلاقته 
التنافسي، اهميته وانواعه، ابعاده . اما المبحث الثالث شمل مفهوم وخصائص التميز إدارة الجودة الشاملةالتطرق الى 
واستراتيجياته ومداخله، وفي الاخير كان المبحث الرابع ليتطرق لعلاقة بين الاستثمار المعرفي والتميز التنافسي، من 
، لتحقيق والتي تم التطرق اليها في الفصل السابق خلال ترجمته في ثلاث مطالب تتمحور حول المداخل الحديثة للتميز
 لتميز المعرفي: راس المال البشري المتميز، راس المال الهيكلي المتميز، راس المال الزبوني المتميز.ثلاثية ا
وتم ، -قالمة –الاستثمار المعرفي ودوره في تحقيق التميز التنافسي بمجمع عمر بن عمر  :رابعالفصل ال
، ومعلومات نشأتهعريف به من حيث حيث ان المبحث الاول تعرض لتقديم المجمع والت: مباحث تقسيمه الى اربعة
. اما المبحث الثاني شركاتهو  تعريفية عنه، والتركيز على خصوصية التسيير به، وهيكله التنظيمي ومختلف مهام مديرياته
، وتقديم عينة الدراسة، مصادر جمع المنهجي للدراسة الإطارل تقديم ركز على اجراءات الدراسة التطبيقية من خلا
تصميم الاستمارة، وقياس صدق عباراتها، في حين  على تم التركيزالمعلومات واساليب التحليل الاحصائي، وكما 
خصص المطلب الثالث لتحليل خصائص مبحوثي عينة الدراسة. اما المبحث الثالث جاء ليقدم التحليل الوصفي 
اس المال البشري والتميز التنافسي، وكنتيجة لذلك خصص المبحث الرابع لاختبار لبيانات متغير الاستثمار في ر 
 الفرضيات الرئيسية ومناقشة نتائجها. 
الدراسة النظرية والتطبيقية، وما النتائج المتعلقة بلقد تم التعرض في الخاتمة العامة لتلخيص مضمون الخاتمة العامة: 
 سسة محل الدراسة، وتقديم مجموعة من الاقتراحات والتوصيات. قدمته من اسهامات خاصة على مستوى المؤ 
  : صعوبات الدراسة.تاسعا
 لقد واجهت الباحثة العديد من الصعوبات لإعداد هذه الاطروحة نجملها فيما يلي:   
 الصعوبات المتعلقة بالجانب النظري: .1
صعوبة الحصول على المراجع المتعلقة بالاستثمار في راس المال المعرفي، حيث ان اغلبية المراجع المتوفرة متعلقة  .أ
 فقط. المعرفي والفكريبراس المال 
صعوبة الحصول على المراجع المتعلقة بالتميز التنافسي في حد ذاته، حيث ان اغلبية المراجع المتوفرة متعلقة بالميزة  .ب
 فقط.التنافسية 






 الصعوبات المتعلقة بالجانب التطبيقي:  .2
 قلة المؤسسات الجزائرية التي تتسم بالتميز التنافسي في مجال نشاطها. .أ
صعوبة كبيرة في الحصول على الموافقة من طرف مسؤولي المؤسسة محل الدراسة، حيث ان الموضوع يعالج تنافسية  .ب
 المؤسسة وهذا مازاد من صعوبة ذلك. 
عدم موافقة مسؤولي المؤسسة محل الدراسة على توزيع الاستمارة بصورتها الاولية، ووجود صعوبة كبيرة في  .ج
 استراجاعها.
  
الفصل الأول:                 
الاطار النظري للاستثمار في 
 راس المال المعرفي
 
 





المعرفية الفكرية و ظل الاقتصاد المعرفي، واهم الاصول  في منظمات الاعمال العصرية فيالمعرفة موردا حيويا  تعتبر    
رها وتنظيمها، للأفراد العاملين، حيث تسعى لاستغلال هذه الاصول عن طريق توليد المعرفة والحصول عليها، اختيا
 تبني المزيد الابتكارات في طرح منتجات وخدمات متميزة. ومن اجلالمعرفي، زيادة الاثراء بغية ونشرها وتحويلها، 
فراد العاملين، والمهارة الافي عقول  الضمنية المخزنةغير ملموس يتمثل في المعرفة  أصلويعتبر راس المال المعرفي     
نظمة البرمجيات وقواعد تحتية من أوالمعرفة الصريحة المتجسدة في البنى الوالعلاقات، والكفاءات والمواهب والمعرفة 
 والتي يمكن تحويلها الى قيمة تحقق ميزة تنافسية مستدامة.الملكية الفكرية وحقوق النشر...الخ، البيانات، 
والمكتسبة، والمعرفة  الصريحةيتشكل راس المال المعرفي من راس المال البشري الذي يعبر عن مجموع المعارف بذلك و     
راس المال الهيكلي الذي يتمثل في المعرفة المؤسسية والخبرات بالإضافة الى  ،ككل  ن المعرفي للمنظمةالمخزو و الضمنية 
، والذي يمكن ...الخحقوق الملكية، براءات الاختراعالهياكل، الروتين، الثقافة، المقننة المخزنة في قواعد البيانات، 
سة بزبائنها الذين تتعامل معهم، لتي تشتق من علاقة المؤسالمعرفة ا دون ان ننسى ،بتميز المؤسسة من اداء اعمالها
وبذلك فالاستثمار في ثلاثية راس المال . براس المال الزبونيالاحتفاظ بهم، وهو ما يعرف و مدى رضاهم وولائهم 
 المعرفي يحقق عوائد مادية ومعنوية غير مسبوقة للمؤسسات، وهذا الاستثمار يمكن قياس عوائده عن طريق مجموعة
 اربعةالفصل الى هذا وعلى هذا الاساس يمكن تقسيم  من الاساليب والطرق والنماذج بهدف التقييم والتقويم.
 مباحث، تتمثل في:
 .مدخل للمعرفة وادارتها المبحث الاول:
  .عموميات حول راس المال المعرفي المبحث الثاني:
 ماهية الاستثمار في راس المال المعرفي. :ثالثالمبحث ال












  .للمعرفة وادارتهاالمبحث الاول: مدخل 
القائمة على المعرفة،  بالمؤسسة ومستوياتهالمعرفة ى الفهم المعمق لخصائص اتعتمد ادارة المعرفة وتسييرها عل      
لضمنية منها والصريحة، وكيفية الجودة المناسبة، خاصة افي الوقت المناسب، وبالكيفية و من تواجدها  ومعرفة الغاية
وعلى هذا الاساس  .لاستخدامموضع اووضعها  ،خزنها والمشاركة فيها وتطويرها، كتساب المعرفة وانشاءهابا ادارتها 
 في.لمال المعر اكمدخل لراس   سوف يتم التطرق الى ماهية المعرفة وادارتها، والتركيز على طرق تسييرها ونماذجها،
 
 المطلب الاول: ماهية المعرفة.
ئصها، ومختلف أنواعها التي تشكل أهمية، والأكثر تميزا بفعل خصاتنظيمية الأكثر المعرفة من اهم الموارد التعتبر   
خصائصها ومستوياتها كمدخل صلب المخزون المعرفي الضمني والصريح، وعليه سيتم تناول المعرفة من حيث تعريفها و 
 فة.المعر  لإدارة
  اولا: تعريف المعرفة وخصائصها.
رفة الى بداية خلق الانسان، فالله عز وجل خلق الانسان على الفطرة ثم ترجع بدايات المع تعريف المعرفة: .1
مرتبطة  بذلك فهيو  1﴾ سورة الرحمان،)4(علمه البيان )3(خلق الانسان﴿علمه وهداه، حيث يقول الله تعالى: 
تخدم سفرد او مؤسسة او مجتمع) والتي ت( ر او المفاهيم التي تبديها كينونة معينةالافكامتمثلة في:"و  بالأفراد
 تأخذا الا ان لاتخاذ سلوك فعال نحو تحقيق اهداف تلك الكينونة، وتظل المعرفة خاصة بالكينونة التي اوجدته
 2".ممتلكاته ونظمه، وعملياته، او يتم تعميمها في وثائق المجتمع ومنتجاته و طريقها للعلن من خلال التعبير المباشر
 3".عقله عن شيء ما "معلومات أو حقائق يمتلكها الشخص فيو
لتعريف الاصطلاحي للمعرف يجب التفريق بينها وبين المصطلحات التي يقع الخلط بينها وبين وقبل الخوض في ا   
 4وهي: ةالمعرف
 حقائق وكتابات وارقام ورموز. البيانات: .أ
 ارة ومنظمة تم تحليلها.بيانات مخت المعلومات: .ب
 عارف جديدة.مرف العاملين لحل المشكلات او لخلق طالقدرة في استخدام المعلومات من  المعرفة: .ج
                                                          
 .52، ص3102، الطبعة الاولى، دار وائل للنشر، الاردن، ادارة المعرفة في ادارة الاعمالعبد الرحمان الجاموس،   1
 .08ص ، 9002، القاهرة، لتوزيع، دار الفجر للنشر واالطبعة الاولى، الرأسمعرفية بديلا حسني عبد الرحمن الشمي،  2
 .52ص، 5002، الأهلية للنشر والتوزيع، عمان، ، الطبعة الاولىإدارة المعرفة: الممارسات والمفاهيمالخلوف الملكاوي،  ابراهيم  3
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 كما يمكن التفريق بين المعرفة والمعلومات من خلال الجدول الموالي:    
 ): الاختلاف بين المعلومات والمعرفة.10جدول رقم (
 المعارف المعلومات من حيث    
 غير مرئية مرئية لظهورا
 مرتبطة بالعمليات والقرارات غير مرتبطة بالعمليات والقرارات الارتباط
 تختلف بعد المعالجة في التفكير تختلف بعد المعالجة في الشكل المعالجة
 منتج معنوي منتج مادي النوع
 مرتبطة مستقلة البيئة الحالية
 ة للنقل بالتعلمقابل قابلة للنقل بالمبادرة قابلية النقل
D. ,naadaMirarbiL nI tnemeganaM egdelwonK :seمن اعداد الباحثة بالاعتماد على:  المصدر:
gninraeL E hguorhT egatnavdA evititepmoC gniniaG 5 ,hT lanoitanretnI , bajnaP
 .582 P ,7002 ,yraurbeF 01-80 ,ytisrevinU
من الخبرات والمعلومات وتتضمن عوامل بشرية وغير بشرية مثل الحقائق مزيج : "تعرف المعرفة على انهاكما     
مجموعة من الحقائق التي يحصل  نقصد بذلكو  ."والمعتقدات والرؤى والمفاهيم والاحكام والتوقعات والمهارات والبراعة
الى درجة الخبرة ومن ثم عليها الفرد من خلال بحوثه او من خلال تجاربه العلمية السابقة المتراكمة والتي قد توصله 
  1.الحكمة
مجموع الخبرات والمعلومات والسياسات والاستراتيجيات التي تشكل الأصول الفكرية ": وبذلك فهي تعبر عن     
  3".كل شيء ضمني أو ظاهري يستحضره الأفراد لأداء أعمالهم بإتقان أو لاتخاذ قرارات صائبة"و  2".للأفراد العاملين
 
بفضل مجموعة من  تعتبر المعرفة من اهم الموارد التنظيمية على مستوى المؤسسة والاكثر تميزا، فة:خصائص المعر . 2
                                                                                                                                                             4منها:نذكر الخصائص التي تميزها 
ة على توليد المعرفة الجديدة مما يجعلها قادر  ان بعض المنظمات لديها خصوبة ذهنية: إمكانية توليد المعرفة .أ
 .ة استدامة الابتكار وتوليد المعرفةوهذا ما يمثله الافراد المبتكرون في المنظمة الذين يتم التعويل عليهم في عملي
وت الشخص والبعض الاخر تموت ايضا فبعض المعارف تموت بم فإنهاتولد المعرفة  كماإمكانية موت المعرفة:  .ب
 ل القديمة لتتقاعد عن الاستخدام.محمعارف جديدة  بإحلاليموت 
                                                          
 .03ع سبق ذكره، صجعبد الرحمان الجاموس، مر   1
 .43، ص7002، دار الوفاء لدينا الطباعة والنشر، الاسكندرية، إدارة المعرفة في التعليمحسن حسين البيلاوي وآخرون،  2
 .65، ص9002دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان،  الطبعة الأولى،، عرفة: إدارة معرفة الزبونإدارة الم، أميرة الجنابي، علاء فرحان طالب  3
 .56، صالخلوف الملكاوي، مرجع سبق ذكرهابراهيم  4




لقيمة من اجل زيادة ثروة افان اغلب المعارف ذات بفعل معدلات التعليم العالي  المعرفة:امتلاك  إمكانية .ج
 المنظمات يتم الامساك بها.
الكثير من المعرفة التنظيمية ليست كل المعرفة في المنظمة هي صريحة ومنظورة فعرفة متجذرة في الافراد: الم .د
ذهنية  كإمكاناتبها   يحتفظ بها بشكل خلاق في رؤوس الافراد حيث هناك معرفة فطرية متجذرة نحن مزودون
 قابلة للتحول الى معرفة صريحة. 
ان المزيد من المعرفة يتم تخزينها خارجيا وان ما تم تخزينه خلال : رفإمكانية تخزين وامتلاك وتقاسم المعا .ه
العشرين سنة الماضية هو اكثر مما استطاعت البشرية خلال تاريخها السابق ان تقوم بخزنه وهذا الخزن كان على 
 1.الورق والاقلام والاشرطة والان على وسائل الخزن الالكترونية
 
 ثانيا: انواع المعرفة.
فة، إلا أن التصنيف الأكثر تصنيفها إلى عدة أنواع وعلى أسس مختل المعرفة يمكن ان العنصر السابق يتبين لنا  من    
 2:في المعرفة الضمنية والصريحةيتمثل  شيوعا
المنظمة التي يسهل التعبير عنها وكتابتها ونقلها الى الاخرين ونشرها في هي المعرفة الموثقة  :الصريحة المعرفة .1
 3.بسهولة بشكل وثائق او عن طريق وسائل التعليم والاتصال المختلفةبينهم 
 .وهي تلك المعرفة التي من السهل شرحها وتوثيقها، واقتسامها، وتخزينها في الوثائق والمكتبات، وقواعد البيانات     
ل والتعليم والتعلم، والتي تتمثل والمعرفة الرسمية، القياسية، الموجودة على شكل رموز، والمعبر عنها كميا، والقابلة للنق
كما .  في الملكية الفكرية المحمية قانونا ببراءات الاختراع، وحقوق النشر، والاسرار التجارية، والتصميمات الصناعية
 4يمكن ان نجدها مجسدة في منتجات الشركة وخدماتها، وفي اجراءات عملها، وخططها ومصفوفات تقييم اعمالها.
لى رموز الانسان المجردة  شكل للمعرفة والتي يمكن التقاطها وترميزها بالاعتماد ع أفضلا توصف بكونهكما      
لتحديد. كما انها ملموسة، كالرياضيات، والطروحات المنطقية، واللغات الطبيعية والمهيكلة، فهي سهلة الوصف وا
. وبالتالي يمكن لهذه خرلآن شكل وم لأخرى، ومنطقية، ويمكن بسهولة تحويلها من لغة للإنسانوخارجية بالنسبة 
 عالمية. غير شخصية و  لأنهاالمعرفة الموثقة خزنها وتكرارها وتدريسها بالاعتماد على الكتب 
                                                          
وزيع، ، الطبعة الاولى، دار صفاء للنشر والتمفاهيم معاصرة في الادارة الاستراتيجية ونظرية المنظمةمحسن الياسري، ظفر ناصر حسين،  أكرم 1
 .72، ص 5102عمان، 
  .72، ص8002، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمان، إدارة المعرفة والمعلوماتعبد اللطيف محمود مطر،  2
مان، ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عالفكر الاستراتيجي وانعكاساته على نجاح منظمات الاعمالزكريا الدوري، احمد علي صالح،  3
 .35، ص 9002الاردن، 
 .73عبد الرحمان الجاموس، مرجع سبق ذكره، ص  4




كما تعد هذه المعرفة الاساس في التفكير المنطقي التي يمكن ايصالها الكترونيا او من خلال العمليات المنطقية التي     
 1.تتم بشكل مؤتمت
 2.لا يمكن التعبير عنها بسهولة ويصعب نقلها الى الاخرينعمل، و  لأداءهي المعرفة المكتسبة  منية:المعرفة الض .2
هية، والتي تكون غير موثقة ويتم الحفاظ عليها في العقل البشري، يالمعرفة غير الملموسة والداخلية والتجريبية والبدو 
ا تعتمد على عوامل غير ملموسة كالتصورات فهي معرفة شخصية تحتوى على التجربة البشرية، وتتميز بكونه
والقيم والمهارات والحدس والخبرة. ويتم تطوير هذا النوع من المعرفة واستيعابها على مدى طويل نسبيا من 
اذن هي المعرفة الموجودة في رؤوس الافراد او في ملفاتهم الخاصة، مقارنة بالمعرفة الصريحة الموجودة في   3الزمن.
من خلال المقارنة بينهما، وهو ما  خصائص المعرفة الصريحة والضمنية تتجلى اهمو  4قواعد البيانات،الوثائق او 
 :يلخصه الجدول ادناه
 .): مقارنة لخصائص المعرفة الصريحة والضمنية20( جدول رقم
 خصائص المعرفة الضمنية خصائص المعرفة الصريحة
عادة االقدرة على النشر، والانتاج، والوصول اليها، و 
 .تطبيقها في المنظمات
ئية القدرة على التكيف للتعامل مع الظروف الاستثنا
 .والجديدة
 .ذا، ورعاية ماذاالخبرة، ومعرفة كيف، ومعرفة هك .والتدريب القدرة على التعليم
لى رسالة، االقدرة على تنظيمها، وتوليفها، وترجمة الرؤية 
 .ثم الى مبادئ توجيهية للتشغيل
 ثقافة.التعاون، ومشاركة الرؤية، ولنقل ال القدرة على
ات السلع، والخدمات، والعملي نقل المعرفة من خلال
 ثقة.المو 
، لأخرخص التدريب والتوجيه لنقل المعرفة التجريبية من ش
 على اساس وجها لوجه.
العلمية للنشر والتوزيع، عمان،  ري، دار اليازو نظم ذكاء الاعمال إطارادارة المعرفة في عامر عبد الرزاق الناصر، : المصدر
 .72، ص 5102
وحسب هذا التصنيف تم على اساس التفاعل بين المعرفة الضمنية التي تعتمد على الخبرة الشخصية والقواعد    
 5الاستدلالية والحدس والحكم الشخصي، والمعرفة الظاهرة التي يمكن ترميزها وكتابتها ونقلها الى الاخرين.
                                                          
 .52، ص5102، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، نظم ذكاء الاعمال إطارادارة المعرفة في عامر عبد الرزاق الناصر،   1
 .35زكريا الدوري، احمد علي صالح، مرجع سبق ذكره، ص   2
 .62لرزاق الناصر، مرجع سبق ذكره، ص عامر عبد ا  3
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 ثانوية للمعرفة نذكر منها:وهناك تصنيفات  
 ه الذهنية وخبراته وتجاربة المتنوعة.هي التي يكونها الفرد بجهده الخاص وقدراته الفكرية وطاقاتالمعرفة الذاتية: و .أ
تفاعل أفرادها وحركاتهم الذاتية  : وهي كل أشكال المعرفة التي تتعامل بها المنظمات، تنتج عنالمعرفة التنظيمية .ب
إن النجاح في خلقها يعتمد على نجاح ال الموكلة إليهم وفي تعاملهم مع البيئة المحيطة بالمنظمة، و في القيام بالأعم
 .تجات وخدمات المنظمةالمنظمة في خلق قنوات الاتصال بين أفرادها، حيث يمكن استغلالها في عمليات ومن
يز نفسها بشكل كبير عن منافسيها، وهي تمكن الشركة من ان تقود صناعتها ومنافسيها، وتمالمعرفة الابتكارية:  .ج
فهذا النوع من المعرفة يتوقف على الابتكار لما هو جديد في المعرفة، حتى تكون مصدر قوة، بطريقة تسمح 
 1للشركة بتغيير قواعد العمل والمنافسة في مجال صناعتها.
 والتي تمثل" riovas" :من" eriaf-riovas" الكلمة في اللغة الفرنسية : وتتكوناو العملية المعرفة الفنية .د
المعارف التي يمكن " . وبذلك تعني:لخدمة هدف معينالمعرفة  تطبيق فنتعني والتي  "eriaf، و"المعارف المكتسبة
 :المواليالشكل يوضحها  كما ان للمعرفة الفنية دورة حياة  2".اليها تحويلها عند الحاجة
 









ecruoS:  ,kcüb.Y.Jsecnassiannoc sed tnemeganam el  tejorp nu ervuœ ne erttem :       
 tnemeganam egdelwonk ed81P ,0002 ,sirap ,noitasinagro’d noitidé ,noitidé 3 ,.
تبدا بمرحلة البحث ومدى ملائمتها للحاجات، دورة حياة  للمعرفة الفنية ومن خلال الشكل السابق يتضح ان   
اين يتم استثمارها واستغلالها  مرحلة النضج للعمل المطلوب، ومن ثمة من مدى مطابقة هذه المعرفة للتأكدثم اختبارها 
                                                          
 .04عبد الرحمان الجاموس، مرجع سبق ذكره، ص  1
 egdelwonk ed tejorp nu ervuœ ne erttem : secnassiannoc sed tnemeganam el ,kcüb.Y.J 2
















ي، حيث يكون جزئي عند جزئي او كليكون والزوال بحيث تقادم مرحلة ال، ثم تصل الى للأخرينها وتحويلها تنفيذو
  1 .حين لا تعطي المعرفة فائدةكليا إمكانية تحسين المعرفة، و 
 :أنواع نذكرها فيما يليالى اربعة  انها تقسمكما 
تتعلق بمعرفة كيفية عمل الاشياء او القيام بها وهي  هي المعرفة العملية التي: )woh -wonk( كيف–معرفة  .أ
 2.عن الحقائق، والمعرفة تطابق المعرفة الشائعة
ى في معرفة لاساسية وتحقيق الخبرة الاعلرة اهي التي تذهب الى ما بعد المها: )tahw -wonk( ماذا –معرفة  .ب
 الموضوع ونطاق المشكلة.
علاقات البينية عبر مجالات المعرفة وهي لل أعمقهي المعرفة التي تتطلب فهما : )yhw -wonk( لماذا –معرفة  .ج
 يمكن اعتماده في اتخاذ القرارات. للمعرفة إطارتتطلب بناء 
وهذه المعرفة تتطلب مجموعة سياقية اجتماعية توجه بصورة مباشرة او  ):yhw -erac( لماذامعرفة الاهتمام  .د
 3غير مباشرة الخيارات الاستراتيجية.
 داءلأشير المهارات والقدرات اللازمة وهي المعرفة التي ت ): nehw -wonk dna erehw -wonk( اينمعرفة  .ه
 4.المهام في وقت معين على المستوى العملي
 
 : تويات المعرفةومس استراتيجيات ثالثا:
 5: هناك اربع استراتيجيات للمعرفة تسهم في تعزيز النجاح التنظيمي والابداع وهي:استراتيجيات المعرفة .1
 النجاح التنظيمي والابداع.ات جية الرفع والتي تؤكد على نشر المعرفة بين مجالات المنظمة لتحسين عمليياسترات .أ
ز النجاح التنظيمي والابداع الاستراتيجية التخصيصية التي تشير الى تحول المعرفة الجديدة من الاقسام لتعزي .ب
 مستقبلا.
 النجاح التنظيمي والابداع. استراتيجية الفحص والتي تؤكد على ابتكار المعرفة الجديدة التي تساهم في تحقيق .ج
 مي والابداع.ن خلال توسيع المعرفة الحالية من اجل تحقيق النجاح التنظيوع مساستراتيجية الت .د
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 يلي: فيما نجملها: تنقسم المعرفة الى ثلاثة مستويات اساسية مستويات المعرفة .2
ان تنافس على  عندما تختار وهي المعرفة التي تمكن المنظمة من اكتساب قدرات المنافسة،: المعرفة المتقدمة .أ
 .أساس المعرفة
هذه المعرفة تكون نوع من أنواع المعرفة الأكثر بروزا، الا انها تعد كذلك من مستوياتها بحيث  لمعرفة الإبتكارية:ا .ب
تلك المعرفة التي تعطي المنظمة القدرة على قيادة القطاع وفي هذه الحالة يكون تمايز المنظمة واضحا مقارنة  انها
  1.اللعبة بالأسلوب والتوقيت الذي تحدده مع المنافسين، مما يمكنها ذلك من تغيير قواعد
وهي المعرفة التي تمكن المنظمة من مواجهة المنافسين، ومن خلالها تتمكن المنظمة من معرفة  المعرفة الجوهرية: .ج
  2.قواعد اللعبة في مجال القطاع الذي تعمل فيه
فة الأكثر أهمية وحيوية، معرفة الزبائن وهي المعر  3" سبعة مستويات للمعرفة هي: emryks كما لخص "
كيف عندما تتم الحاجة –ومعرفة المنتج الذكي أي القيمة المضافة له، ومعرفة الناس، ومعرفة العمليات أي معرفة 
اليها، ومعرفة الذاكرة التنظيمية: هل ندرك ماذا نعرف؟، ومعرفة العلاقات : بناء علاقات غنية وعميقة وأخيرا 
الرأسمال الفكري، وتأتي القوة الدافعة والمحركة للمعرفة من خلال عملية المشاركة  موجودات المعرفة المتمثلة في
 والابتكار.
 
 .المطلب الثاني: ماهية ادارة المعرفة
ر الرئيسي ان المعارف اصبحت من اهم الموارد الاقتصادية المهيمنة، كما انها اصبحت المصد"  rekurD.P"يعتبر    
 ه واعمالمن سنوات الثمانينيات من خلال اعمال اابتداءاذج ادارة المعرفة في التبلور ت نمللميزة التنافسية، وبدأ
يعتبر مصطلح حيث ، 0991منذ "akanoN "  و" ihcuokat "وكذلك اعمال ، "ybievS kirE-lrak الباحث
يد الاهتمام بهذا المفهوم، رغم تزااو نظم المعلومات الشائع نسبيا. و ادارة المعرفة حديثا خلافا لمصطلح ادارة المعلومات 
من  ءبشي بذلك سوف نتناول مفاهيم إدارة المعرفةو  4،لهالا انه لا يزال هناك جدل قائم حول المفهوم الحقيقي 
 التفصيل في العناصر الاتية:
                                                          
ص ، 9002دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان،، إدارة راس المال الفكري في منظمات الاعمالد علي صالح، ى العنزي، احملسعد ع  1
 .962
 .13، ص6002دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان،  ،المدخل إلى إدارة المعرفةالعلي، وآخرون، عبد الستار   2
) واوراسكوم تيليكوم TAفي تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة: دراسة مقارنة بين إتصالات الجزائر (دور راس المال الفكري محمد حباينة،   3
 .72، ص 6002دحلب، البليدة، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير في إدارة الاعمال، جامعة سعد  )،ATOالجزائر(
 lanoitazinagro gnivorpmi ni lautcelletni ni tnemtsevni fo elor eht ,ihcahcaL .A ,uohuoH .M 4
 noitacinummoc sseleriw fo yduts esac eht :tnemeganam egdelwonk gniredisnoc ecnamrofrep
 .87 p ,8102 ,31 oN ,lanruoj ssenisub dna cimonoce barA ,aireglA ni rotces
 




 اولا: تعريف إدارة المعرفة واهميتها.
لاف اختصاصاتهم وخلفياتهم بعا لاختفهوم ادارة المعرفة تاختلف الباحثون في تناول م :تعريف إدارة المعرفة .1
 ن وديناميكيته.، وذلك بسبب اتساع حجم هذا الميداالعلمية والعملية
ا على ذلك من الصعب جدا ان في العديد من الدراسات الاستراتيجية، وبناء ادارة المعرفة نوقشكما ان مفهوم      
 قا لانتمائه الفكري:وف لأخرتختلف من شخص  ، فهناك العديد من التعريفات وهيلهانجد تعريفا واحدا جامعا 
والمنظمة، ومحاولة انتاجها او/  للأفرادمجموعة العمليات التي تشمل تحديد الفجوة المعرفية فهي تتمثل في: "    
واكتسابها والحفاظ عليها وضمان تدفقها بين التشكيلات الادارية كافة وتحقيق اعلى مشاركة فيها، بما يساهم في 
 1".درات واثراء خبرات المنظمة والافراد العاملين فيها على اتخاذ القرارات الفاعلة والكفؤةتطوير ق
كما انها: "عبارة عن العمليات التي تساعد المنظمات على توليد والحصول على المعرفة، واختيارها وتنظيمها     
ظمة، والتي تعتبر ضرورية للأنشطة الإدارية واستخدامها ونشرها وتحويل المعلومات الهامة والخبرات التي تملكها المن
أي انها: "العمليات المنهجية لإيجاد  2".ت والتعلم والتخطيط الاستراتيجيالمختلفة باتخاذ القرار وحل المشكلا
  ".المعلومات واستحصالها وتصميمها وتقسيمها وعرضها بطريقة تحسن قدرات الفرد العامل في المنظمة في مجال عمله
إيجاد المعرفة " :تتمثل في ومن ثمة 3"انة وحماية هذه المعارف المكتسبةجمع واكتساب، وتبادل المعرفة، صية عملي": و
  4".المناسبة في الوقت المناسب والتسيير المناسب
يجية لتحقيق الميزة التنافسية وذلك باستغلال اصولها الفكرية التي يحملها "جهود المنظمة الاسترات :تشير الىو    
   5".املين والزبائن والاستفادة من الدروسالع
فان ادارة المعرفة هي مجموع عمليات انشاء، اكتساب، نقل واستعمال المعارف من اجل تحسين مردودية  ا سبقومم   
 6 المنظمة، وهي تشمل نوعين من النشاطات:
 نظمة.لم(الصريحة) ونشرها داخل ا النشاطات التي من خلالها يتم توثيق المعارف الفردية .أ
 هل تبادل المعرف الضمنية بين اعضاء المنظمة.سالنشاطات التي ت .ب
                                                          
 .65زكريا الدوري، احمد علي صالح، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .32، صهمرجع سبق ذكر  مود مطر،محعبد الطيف  2
 .102P ,8991 ,sirap ,donud ,selleirétammi secruosser sed tnemeganam el ,ruofnuoB.A 3
 .24p ,6002 ,sirap ,acimonocé ,ecnassiannoc al ed tnemeganam ,ynarreF.M 4
 .85عبد الرحمان الجاموس، مرجع سبق ذكره، ص  5
 .87 p ,tic.po ,ihcahcaL .A ,uohuoH .M 6




وفي هذا الصدد فهي تعبر عن: "مجموعة من الاستراتيجيات لابتكار وتحديد والتقاط وتنظيم وتعزيز المهارات     
و"تسعى إلى  1".ظميةلمهام المنلالحيوية والمعلومات والمعرفة لتمكين الافراد مجاميع العمل من تحقيق افضل انجاز 
 2".تثمين وتقاسم المعارف المكتسبة إيصال، تخزين، حفظ،
ادارة دورة حياة المعرفة منذ ظهور الفكرة واضفاء الطابع الرسمي لها، واستخراجها  "انها:  أساس وتعرف على     
 3".واعادة استخدامها وتثمينها
وتوسعت عنه وركزت على الاكتساب والمشاركة اشتقت منه  براس المال الفكري فهي ادارة المعرفةاما عن علاقة    
بالمعرفة، وتوسع المفهوم ليشمل امكانيات راس المال الفكري، والتمكين من اعادة استعماله والمحافظة عليه وهيكلة 
مية تركز على الحصول على الموارد واستخدامها لخلق بيئة تنظي ومن ثمة فهي 4المعرفة وتطوير راس المال الفكري.
تكون فيها المعلومات في متناول كل الافراد العاملين بالمؤسسة، وتسمح باكتساب المعارف والتشارك فيها وتقاسمها 
 5اف المنظمة.دواستغلالها في تطوير مهاراتهم وتطبيقها في شكل كفاءات تخدم اه
 
ي وحجر الأساس لأي منظمة نظرا يمكن التأكيد على أن إدارة المعرفة هي العمود الفقر  اهمية ادارة المعرفة:.2 
 6:لأهميتها التي يمكن إجمالها في النقاط التالية
 لية لتوليد الإدارات الجديدة.تعد إدارة المعرفة فرصة كبيرة للمنظمات لتخفيض التكاليف ورفع موجوداتها الداخ .أ
جديدة والكشف المسبق فة تعد أداة تحفيز للمنظمات لتشجيع القدرات الإبداعية لمواردها البشرية بخلق معر  .ب
 على العلاقات غير المعرفة والفجوات في توقعاتهم.
 7تعمل على تحديد وتنظيم ونقل، واستخدام المعلومات والخبرات داخل المنظمة. .ج
تعد ادارة المعرفة المصدر الاساسي في اسناد راس المال الفكري والكفايات الجوهرية للمنظمة، مما يساهم ذلك  .د
المعرفي وملاحقة اخر التطورات العالمية. والذي انعكس بدوره على اكتشاف تطبيقات واساليب في زيادة الاثراء 
 8جديدة في الانتاج والخدمات.
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من تبني المزيد من الإبتكارات  توفير الفرصة لتحقيق التميز التنافسي للمنظمات عبر مساهمتها في تمكين المنظمة .ه
 المتمثلة في طرح منتجات وخدمات جديدة.
فات المعرفية اوالاض دلات والاختراعات المتلاحقةااجة الملحة الى التعليم المستمر مدى الحياة بسبب التبالح .و
 1المتجددة.
 اصبحت المعرفة اساس تحقيق الكفاءة والفعالية. .ز
اصبحت مشاركة المعرفة افضل طريقة لتبادل الخبرات بين العاملين داخل المؤسسة بواسطة الشبكات وتكنولوجيا  .ح
 2صالات.الات
 
 .معرفةأهداف إدارة الثانيا: 
نها ونشرها لتحقيق مجموعة من ان إدارة المعرفة تسعى الى جمع وخلق واكتساب المعرفة، نقلها وتبادلها، تخزي     
 :الغايات نجملها فيما يلي
 3متابعة تنمية الاصول المعرفية وتزايد القيمة المضافة. بالإمكانتطوير مؤشرات يصبح من خلالها  .1
 راس مال فكري لوضع الحلول للمشكلات التي تواجه المؤسسة. أكبرجذب  .2
 4تسعى إلى إيصال، تخزين، حفظ، تثمين وتقاسم المعارف المكتسبة. .3
أي عملية الحصول على الخبرة الجماعية  تحديد المعرفة الجوهرية وكيفية الحصول عليها وحمايتها واعادة استخدامها .4
 5.للشركة
 6م واشاعة ثقافة المعرفة والتحفيز لتطويرها والتنافس من خلال الذكاء البشري.بناء امكانات التعل .5
 7.من عمال المنظمة هو رجل المعرفة تعمل على إيجاد نوع جديد .6
والتنظيم الذاتي والذكاء  ئيبيوالتكيف للاضطراب والتعقيد ال عي والتصميم الهادفاالابداع الو تسعى الى تحقيق  .7
 والتعلم.
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علية تقنيات المنظمة من تحويل المعرفة الضمنية الى معرفة ظاهرة وتعظيم العوائد من الملكية الفكرية من فا ديالتأك .8
 1ة بالابتكارات.ر ت والمعرفة التي بحوزتها والمتاجعبر استخدام الاختراعا
س راتكوين على  تهاتحسين قدر ، و على الابتكار من خلال الاستخدام الفعال للمعرفة ؤسسةتحسين قدرة الم .9
 2.وادارته  المال الفكري
توفير ثقافة تنظيمية تساعد في سد الفجوة بين توفير تكنولوجيا المعلومات والاستخدام الفعال لها، هذه  .01
الثقافة تتجلى من خلال توفير شبكة جيدة لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات واسعة النطاق داخليا وخارجيا، 
حول الانظمة والاجراءات، التعلم  تكار، مشاركة الافراد في الافكار والمعلوماتاحترام الافراد، ثقافة الابداع والاب
 3والتطوير المستمر.
ان ادارة المعرفة تهدف الى انتاج المعرفة اللازمة للقيام بعمليات تبادل المعارف الصريحة يمكن القول عليه و    
على مستوى و  .وتحقيق عمليات التعلم التنظيمي والضمنية، وخلق بيئة تنظيمية تشجع على المشاركة ونشر المعرفة
الابداع بتعزيز التعاون بين  لإدارةوالدعم الايجابي  4.المنظمة المعرفية تعمل على خلق وتداول واستغلال المعارف
 5المعرفة الفردية والجماعية وتقاسمها لتحقيق الابتكار، الكفاءة، الاستجابة، والانتاجية.
 
 دارة المعرفة.مجالات تطبيق ا ثالثا:
ث تصبح ان ادارة المعرفة تتطلب وجود تنسيق فاعل بين مختلف النشاطات والموجودات داخل المنظمة، وبحي    
 6 ويؤثر كل منها على الاخر: ا بصورة جيدة، علما انها متداخلةب ادارتها معيجهناك اربع مجالات رئيسية 
بة، والبراعة، والكفاءة، والمهارات، والقدرات، : ويشتمل على الخبرة، والتجر مجال موجودات المعرفة .1
 والقابليات.
 ويشتمل على عمليات التوليد، والبناء، والنقل، والمراقبة، والاستخدام، والتقييم. مجال نشاطات المعرفة: .2
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: ويشتمل على قدرات الافراد وميولهم، وعلى قدرات المنظمة لبناء المعرفة واستخدامها مجال القدرات والميول .3
 ن اجل تحقيق الحد الاعلى من مصالح المنظمة.م
  : ويشتمل على اهداف المنظمة، وتوجهها، واستراتيجياتها، وممارساتها، وثقافتها.مجال المنظمة .4
 
 ادارة المعرفة ونماذجها.انماط المطلب الثالث: 
يفية تسيير وتحويل المعارف رف كالمهم جدا ان تفهم المنظمة كيفية إدارة المعرفة، ولكن الأهم من ذلك ان تع من   
، لى دراية لاهم نماذج ادارتهاعالضمنية والصريحة، والتشارك فيها بين افرادها، بهدف تنميتها وتطويرها، وان تكون 
  دارة المعرفة واهم نماذجها.إومعرفة مختلف مراحلها وعملياتها، وتوجيهها في خدمة أهدافها، وعليه سنتاول أنماط 
 
 .ة المعرفةادار  انماطاولا: 
  1:العناصر الاتية  التي تتخذها ادارة المعرفة الانماط" lleba & worbxo " يحدد كل من كما     
 قلية.عتبادل الخبرة عندما تكون المعرفة الشخصية مبتكرة في صيغة نماذج  الاجتماعية: .1
اتية يمكن تلمسها عندما يقوم ذ: المعرفة الظاهرة، تصبح بموجب هذا النمط جزء من المعرفة الضمنية، والالذاتية .2
 محاضرات. بإعطاءشخص صاحب خبرة او فني متمرس 
 .رجية ظاهرةخارجي، أي يجعل المعرفة الضمنية او الشخصية معرفة خا ءالشيأي جعل التجسدية:  .3
فة تبادلون المعرفة وهذه المعر يتركيب الملاحظات من المجموعات المحكمة بشكل معرفة، فمثلا: الناس التشاركية:  .4
شبكة من خلال تبسيط مثل  ماتيتم دمجها من خلال الوثائق، المقابلات، المحادثات التلفزيونية ويتبادل المعلو 
الية عن طريق ترتيبها الحاسوب، بعد ذلك يتم توليد المعرفة من جديد من خلال اعادة بناء المعلومات الح
 والاضافة عليها.
من منظور شامل ومن زاوية التفاعل و  ،ات ادارة المعرفةعملي "akanoN"و"ihcuokaT"كل من   تناولكما 
بين المعرفة الضمنية والصريحة، وافترضا أن المعرفة يتم خلقها من خلال التفاعل بين هاتين المعرفتين وطرحا أربعة 
 من معرفة ضمنية إلى ظاهرة، من معرفة ضمنية إلى ضمنية، من معرفة ظاهرة إلى 2أنماط لتحويلها وهي كالتالي:
 3:ونوردها في الاتي ضمنية، من معرفة ظاهرة إلى ظاهرة.
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حيث تتفاعل لشخص أو لعدة  ): أي الاشتراكيةnoitazilaicos( الضمنية المعرفة الضمنية إلى المعرفة من .1
 1أشخاص لتصبح معرفة لأفراد آخرين، ولا يتم استعمال لغة معينة لتحويلها، بل بالملاحظة والمحاكاة والتطبيق.
ويستخدم مصطلح التصريح للدلالة أي الادخال  ):noitasilanretxe( عرفة الضمنية إلى المعرفة الصريحةالممن  .2
  2.على جعل ما لدى الإنسان من مخزون المعرفة معلوما لدى الآخرين
وهذا النوع يسترجع عن طريق إعادة  ): أي الترابطيةnoitanibmoc( المعرفة الواضحة إلى المعرفة الواضحة من .3
 3كيل المعارف الموجودة.تش
وهذا النوع يتم بهضم المعرفة أو بالتعلم  ): أي الادخالnoitazilanretni( المعرفة الصريحة إلى الضمنية من .4
ميمها في تصرفات وذاكرة أو التطبيق المتكرر للمعرفة أو المهارة مما يؤدي إلى ترسيخها وتع 4،وحيازة الخبرة
 :والشكل ادناه يوضح ذلك .العاملين
 
 يحة.: تحويل المعارف الضمنية والصر )30( شكل رقم                         
 
         الصريحة                     الضمنية                                  
                                    
                                  الضمنية 
 
                                
 
                       الظاهرة
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 ثانيا: نماذج ادارة المعرفة.
الا انه ليس هناك اجماع  برزت عدة نماذج لإدارة المعرفة في محاولة لفهم وتوجيه جهود وأنشطة إدارة المعرفة،
، لكن اغلب الدراسات اتفقت فيما بينها على وجود خمسة عمليات لإدارتهابين الباحثين على عمليات محددة 
 وفقا للشكل الاتي:وذلك شارك، استعمال وتقييم المعارف، اساسية هي: خلق، تخزين، ت
 
 ): عمليات إدارة المعرفة.40شكل رقم (
 
 gnivorpmi ni lautcelletni ni tnemtsevni fo elor eht ,ihcahcaL .A ,uohuoH .M :ecruoS
 fo yduts esac eht :tnemeganam egdelwonk gniredisnoc ecnamrofrep lanoitazinagro
 ,31 oN ,lanruoj ssenisub dna cimonoce barA ,aireglA ni rotces noitacinummoc sseleriw
  .97 p ,8102
 
 1من خمس مراحل أساسية هي:ويتكون  "نموذج دورة تطور المعرفة المؤسسية"يسمى  :"giiW" نموذج .1
ن خلال عمليات التعليم والإبداع : في هذه المرحلة يجري تطوير المعرفة وإعدادها ممرحلة تطوير وإعداد المعرفة .أ
 لمنظمة.اوالابتكار، ومن خلال جهود البحث التي تهدف إلى جلب واستيراد المعرفة من خارج 
زينها والاحتفاظ بها من أجل : في هذه المرحلة تتم السيطرة على المعرفة واكتسابها وتخمرحلة اكتساب المعرفة .ب
 رفة.ل تحقيق عمليات الرفع من خلال المعالاستخدام وعمليات المعالجة المختلفة من أج
دة للمنظمة، وهنا لى أشكال مفي: في هذه المرحلة يجري تنظيم المعرفة وتحويلها إمرحلة غربلة وتهذيب المعرفة .ج
 ة على تحقيق المنافع للمنظمة.ل المعرفة إلى مواد مكتوبة أو إلى قواعد معرفة وهذا يجعل المعرفة قادر حو تقد ت
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إلى كل مركز وكل نقطة من  : في هذه المرحلة يجري توزيع ونشر المعرفة حتى تصلشر المعرفةتوزيع ون مرحلة .د
المؤتمتة النظم المسندة بالمعرفة و نقاط العمل، وتجري عملية التوزيع والنشر عن طريق التعليم والبرامج التدريسية 
لتكنولوجيات والمنتجات (سلع جراءات واويتم توزيع ونشر المعرفة لتشمل الأفراد والإ ،وشبكات الأعمال الخبيرة
 وخدمات).
حصلة للمراحل الأربعة : في هذه المعرفة تكون المنظمة قد تبنت وطبقت المعرفة كممرحلة الرفع المعرفي .ه
ت تعلم أفضل وتزيد عمليات السابقة، وهنا تبدأ المنظمة تحقق ميزة الرفع المعرفي، وهي تحقق للمنظمة عمليا
 .وتكون أساسا متينا للميزة التنافسية الابتكار والإبداع،
 
وأن هذه  ،يقوم هذا النموذج على أساس أن المعرفة في المؤسسات تمثل مقدرة جوهرية نموذج "ليونارد بارتون": .2
 الأخيرة تظهر في أربعة أشكال: 
هذه  ،عكة تصميم متمثلة في براءة اخترا ثلا في شر مموهذه يمكن أن تكون  المعرفة قد تكون في شكل مادي: .أ
 هي المعرفة التي يمكن أن نراها او نلمسها لأنها ملموسة.
التعلم لعمل  قطر : وهذه يمكن أن تكون مجسدة في المعرفة قد تكون مجسدة أيضا في الأنظمة الإدارية .ب
 1الأشياء الأكثر فاعلية.
تي تجلب إلى المنظمة : أي في القدرات الفردية الالمعرفة قد تتجسد في المهارات الصريحة والكامنة للعاملين .ج
 أو تتطور ضمنها من خلال التجربة أو الخبرة.
للعمل مع معايير السلوك في موقع العمل أو ما يدعوه الآخرون الثقافة  ةالقيم الصغير  يضا فيأ دالمعرفة قد توج .د
 التنظيمية. 
 
من خمس مراحل ، لتميزالمعرفة التي  تهدف الى تحقيق ا لإدارةيتكون هذا النموذج : "atpuG وnosaJ "نموذج  .3
 2 أساسية هي:
يعني وجوب الحصول على المعرفة من داخل المنظمة او اكتسابها من الخارج، لان مثل هذا النشاط  الحصاد: .أ
 يؤدي الى توليد الميزة التنافسية.
 اها. وبناءيعني وجوب تحديد أي المعلومات واي المعرفة هي ذات فائدة بالنسبة الى المنظمة ومن ثم تنقيت: التنقية .ب
عليه، يجب على المنظمة ان تبتعد عن تجميع وترميز كل المعرفة التي حصلت عليها لمجرد انها حصلت عليها، 
 ويجب ان تتم هذه الخطة بالتطابق مع رؤيا المنظمة، ورسالتها، واهدافها.
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منه، تكون المنظمة قد  : بعد ان يكون قد تم فحص نظام المعرفة لتحديد الفائدة الاستراتيجية المتوخاةالترتيب .ج
وصلت الى مرحلة الاستفادة من تطوير اليات تهدف الى خزن هذه المعرفة وتنميتها. ويفترض ان تساعد عمليات 
 نشاط الترتيب على توليد ميزة تنافسية.
 تعتبر عملية تسهيل الاتصال وتطوير الثقافة المنظمية العاملين الاساسيين الذين يؤثران بشكل جيد في النشر: .د
 عملية نشر المعرفة على نحو مناسب.
 صورة من الصور بأفضلرة المعرفة : ان تحقيق الميزة التنافسية يكون من نصيب المنظمات التي تطبق اداالتطبيق .ه
 لان ذلك سيؤدي الى تحقيقها.
 
 1ويتكون هذا النموذج لدورة تطور المعرفة الفردية من خمس مراحل أساسية هي: :"ybievSنموذج " .4
غير مفهومة بصورة جيدة، و : هذه المعرفة تكون في الأغلب غير واضحة المعرفة الكامنة غير المدركة مرحلة .أ
 وهي عادة تعبر عن لمحة عابرة وانطباع أولي عن مفهوم جديد.
ل معه بصورة واضحة، أما يكون جزء من هذه المعرفة معروفا وواضحا ويجري العم مرحلة المعرفة المثالية: .ب
رة كافية وتكون ضمنية ويكون فة والتي تتعلق بالرؤى والنماذج العقلية فإنها ليست معروفة بصو أغلب هذه المعر 
 قع ضمن هذه المرحلة.ويمكن القول أن المقارنة المرجعية ت، الوصول إليها في صورة غير واضحةبلوغها و 
لمشكلات، وتتعلق بالمبادئ ل ا: تتعلق هذه المعرفة بالنظم الأساسية واستراتيجيات حمرحلة المعرفة النظامية .ج
ق عليها أحيانا المعرفة العميقة، العامة. كما تتعلق بالمعرفة الصريحة الواضحة المعروفة جيدا، وهذه المعرفة يطل
 ويجري استخدامها من اجل بناء النظم المسندة بالمعرفة.
عرفة تكون في الأغلب معرفة مهذه المرحلة تتعلق بصناعة القرارات وهي  مرحلة المعرفة الواقعية (العملية): .د
عمليات التدريب ضمن  صريحة، وتتعلق بدعم القرارات والأعمال اليومية، وتستخدم بصورة واضحة، حيث تقع
 هذه المرحلة.
اضحة بصورة كافية إلى درجة تجعل : في هذه المرحلة تصبح المعرفة و مرحلة المعرفة العاملة الروتينية المؤتمتة .ه
هام بصورة مؤتمتة وبصورة روتينية لمعرفة، وتستخدم المعرفة في هذه المرحلة من أجل أداء الممن الممكن أتمتة هذه ا
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  .المبحث الثاني: عموميات حول راس المال المعرفي
اللامادية الأخرى المتوفرة  لو بالأصكفاءة مقارنة يعتبر راس المال المعرفي اهم الأصول الغير ملموسة وأكثرها     
 في المجال، حثين والمفكرينبه حسب البا التطور المفاهيمي له وتتبع مختلف التعاريف المتعلقةان بالمؤسسة، حيث 
لبشري، راس المال الهيكلي، راس المال اثلاثية المعرفة: راس المال  والمتشكلة من تؤكد ان اهميته تنبع من أهمية مكوناته،
كفاءات المتميزة والمحافظة عليها، المعرفي يعتمد على قدرة المؤسسة على استقطاب افضل ال نجاعة هذا المزيجو ، الزبوني
يكلية، والتي تساهم بدورها في توفير المعرفة وتوفير بيئة التعلم المساعدة على ادارته، بالإضافة الى توفير البنية التحتية اله
يق الأهداف الاستراتيجية القصيرة خرى، وتسيير العلاقة معهم، بما يمكن من تحقالمناسبة عن الزبون وجميع الأطراف الأ
 مؤسسة.والطويلة المدى لل
 
 
 راس المال المعرفي  ماهيةالمــطلب الأول: 
لبشري)، ومجموع المعارف المخزنة ت والكفاءات (راس المال ااوالمهار  يتشكل راس المال المعرفي من مجموع المعارف   
لمعارف الضمنية في علاقاتها مع وأنظمة المؤسسة، ثقافتها وهياكلها (راس المال الهيكلي)، بالإضافة الى افي قواعد 
تديمة قق الميزة التنافسية المسالأطراف أصحاب المصلحة (راس المال الزبوني)، والاستثمار في مجموع هذه المعارف يح
 ، خصائصه وأهدافه.يتهريف راس المال المعرفي واهموعليه سيتم التطرق الى تع ،للمؤسسة (التميز التنافسي)
  
 أولا: تعريف راس المال المعرفي.
مشتقة من الكلمتين اللاتينيتين  فكر"نجد أن كلمة " )latipaC leutcelletnI( الفكريفي مصطلح رأس المال       
 رأسمالالمكتسبة وعند إضافة كلمة تعني القراءة والمعرفة  "oitceL"تعني العلاقات، و وتعني بينن ، وضمنا "retni"
المعرفي إلى مفهوم العلاقات المكثفة المبنية على الفكري و مصطلح رأس المال  شيرالتي تعني مجموع، ي "latipaC"
المعرفة التي  "تعريفه باسم وفي هذا الاتجاه يمكن  1المعرفة التركيبية والكفاءات التي لها قدرة على توليد القيمة والتنمية.
 2".ن تحويلها إلى أرباحيمك
                                                          
، مداخلة مقدمة للملتقي الدولي حول: راس المال الفكري ستديمةمالاستثمار في راس المال الفكري مدخل لتحقيق ميزة تنافسية  بومدين يوسف،  1
  .60، ص1102ديسمبر  41و31، جامعة الشلف، يومي في ظل الاقتصاديات الحديثة منظمات الاعمال العربية في
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، 9691في عام   "tiarblag htenek nhoj" وان اول من استخدم مصطلح راس المال المعرفي هو الاقتصادي    
" اول من وضع تعريفا موجزا له في عام  trawetsثم زاد الاهتمام بهذا المفهوم في ثمانيات القرن المنصرم، ويعتبر "
  1".عى انه: "حزم معرفية مفيدة7991
او راس المال المعرفي او الاصول اللاملموسة او اللاملموسات، كلها تستعمل بشكل  فكريان راس المال الو     
ومع ذلك فان المحاسبين يميلون لاستخدام الاصول اللاملموسة، والاقتصاديون يفضلون استخدام  متبادل كمترادفات.
بحيث يتسع راس المال الفكري   2تخدام راس المال الفكري.موارد او اصول المعرفة، في حين الاداريين يفضلون اس
، وهذه المسميات والتأليفليشتمل على الخاصية الفكرية مثل براءات الاختراع، والعلامات التجارية، وحقوق النشر 
ومن ثمة كان لابد من الفصل في  3ى اساس واحد، هو قيمة المعرفة التي تكمن في عقول البشر.لكلها ترتكز ع
 :بداية بينال
ان راس المال المعرفي حالة خاصة من راس المال اولا نود الاشارة  البشري:راس المال راس المال المعرفي و  .1
  4 حيث ان: CI+CH=Hكونين فرعيين للبشر حسب العلاقة التالية: هما مو  من جهة، البشري
 .namuhتمثل  :))H
 .  latipaC namuh تمثل): )CH
 .latipaC leutcelletnI تمثل): CI(
راس المال راس المال البشري هو جزء من راس المال المعرفي وليس هو  على اعتبار هناك اتفاق ومن جهة أخرى     
 واحدا مرادفا للأخر،يعتبرونه حيث نجد ان بعض الكتاب يعتبرون راس المال المعرفي هو راس المال البشري او  المعرفي
الذين يملكون الخبرة والمهارة ذات الصلة بتوليد او تكوين الثروات للمنظمة وقد  الأفرادبحيث يمثل راس المال البشري 
منظماتهم موجودات  بانهم النجوم اللامعة والعقول المدبرة الذين يصعب ايجاد بديلا لهم وتعتبرهم( yellekعبر عنهم 
، باحثين، مديرين، رجال بيع وهم عمال ماهرون ذو مواهب فكرية فائقة، مهندسين تقدر اداراتها وجودهم، فكرية
  5وشراء...الخ.
                                                          
راس المال الفكري على ادارة الجودة الشاملة: دراسة ميدانية على الشركات الصناعية  أثريوسف النجداوي،  أكرمشادي ارشيد الصرايرة،  1
 .631، ص 2102، ابحاث اقتصادية، العدد الثاني عشر، ديسمبر وغير الدوائية المساهمة العامة المدرجة في سوق عمان الماليالدوائية 
 .21، ص 7002، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، ات: إدارة ما لا يقاسسادارة اللاملمو نجم عبود نجم،   2
 .691، ص 3102الوراق للنشر والتوزيع، عمان،  قراءات في التميز الاداري والتفوق التنظيمي، ابداعات الاعمال:سعد علي العنزي،   3
، مداخلة مقدمة للملتقي الدولي حول: راس المال الفكري في منظمات راس المال الفكري تأهيلاستراتيجيات وخطوات  فلاحي الزهرة، نوي الحاج،  4
 .70، ص 1102ديسمبر  41و31، جامعة الشلف، يومي ثةفي ظل الاقتصاديات الحدي الاعمال العربية
، كلية بغداد 81، مجلة بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد راس المال الفكري والتحديات التي تواجه المحاسبين في قياسهسعد عبد الكريم الساكني،   5
 .90ص ، 8002للعلوم الاقتصادية، 




حيث أن رأس المال المعرفي علاقة تكاملية بين رأس المال البشري والمعرفي، وتؤكد اغلب الدراسات على وجود    
يتمثل بنخبة من العاملين الذين يمتلكون مجموعة من القدرات المعرفية والتنظيمية دون غيرهم، وتمكنهم هذه القدرات 
السوقية وتعظيم نقاط قوتها تاج الأفكار الجديدة أو تطوير أفكار قديمة التي تمكن المنظمة من توسيع حصتها من إن
ويعتبر راس المال البشري الركيزة الأساسية لتكوين راس المال  1وتجعلها في موقع قادر على اقتناص الفرصة المناسبة.
 المعرفي وذلك من خلال:
لاختيار، الاختبار اأي ان تكون الشركة ذات نظام فعال في عملية رية: البش كفاءاتال أفضل استقطاب .أ
  ة من العاملين.الجدد وتوفير أسس التعلم ونقل الخبرة بين الأجيال المتعاقبواستخدام العاملين 
ويتم ذلك من خلال تشجيع العاملين وتحفيزهم على الانضمام لبرامج التدريب اغناء راس المال البشري:  .ب
 2لمعرفة واكتسابها وتوزيعها داخل الشركة.وتشارك ا
ائمة على الثقة وتشجيع الابداع ويتم ذلك بتوفير نظم وأساليب الإدارة القالمحافظة على العاملين المتميزين:  .ج
 والأفكار الجديدة.
اية اليوم في عقول العاملين الذين يغادرون الشركة في نه رأسمالهاتتميز الشركة المعرفية بان إيجاد بيئة التعلم:  .د
والذين يمكن ان تستقطبهم شركات منافسة أخرى ولذلك لابد من إيجاد أسس لتقوية وترسيخ قواعد الولاء 
 3التنظيمي.
 
د ين الموارد المادية والموار بحدودا فاصلة ان يضع  "lirpA" استطاع الباحث ابريل واللامادية: ةالاصول المادي .2
العقارات ومنها يزانية المنشأة م ة تشمل كل تلك الموارد التي تظهر فياديأن الموارد الم ، فقد أشار الىالمعرفية
 .والتجهيزات والآلات وغيرها
ءات المعرفية تتمثل في ثقافة المنظمة والمعرفة التكنولوجية والعلامات التجارية وبرا اللامادية و في حين أن الموارد   
لأصول غير اتتمثل في و 4.اكمةالمتر والخبرة  وكذلك التعليم  نلتي يتقاسمها العاملو والمعارف العملية ا اعالاختر 
                                                          
 .81، ص0002منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، ،اليب المحافظة عليهرأس المال الفكري وأسعادل حرحوش المفرجي،  1
تمر العلمي حول: اقتصاد المعرفة والتنمية ؤ لممداخلة مقدمة لدراسة وتقييم راس المال الفكري في شركات الاعمال، عبد الستار حسين يوسف،  2
 .01، ص 5002افريل  82و72الاقتصادية، جامعة الزيتونة، يومي 
دمة للملتقى الدولي حول: راس المال الفكري ، مداخلة مقماهية راس المال الفكري والاستثمار في راس المال البشريرابح عرابة، حنان بن عوالي،   3
  .09ص  ،1102ديسمبر  41و 31في منظمات الاعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، يومي
، مداخلة مقدمة للملتقي الدولي حول: راس المال الفكري في الاستثمار في الراس مال الفكري واساليب قياس كفاءته، احمد مصنوعة محمد راتول، 4
 .60ص  ،1102ديسمبر  41و31، جامعة الشلف، يومي في ظل الاقتصاديات الحديثة منظمات الاعمال العربية




استخدام الموارد الطبيعية، حقوق العلامة التجارية، وقيمة النماذج الصناعية، حقوق  ،المسجلة، حقوق الملكية
 واردلماهذه تقسيم ويمكن  2وتشمل الموارد المعرفية والعلائقية ومحفظة الفرص المتاحة للمؤسسة. 1.المؤلف...الخ
 3:الى العناصر الاتية اللامادية
يتكون رأس المال البشري ف لمنظمة.التي بحوزة الفرد لدى ا والخبرة ،والإبداع ،والمهارات ،وهي المعرفة :أصل بشري .1
 بالإضافة إلى الخبرة السابقة. ،من مزيج من المهارات والقدرات والمعرفة
المعرفة والأفكار والبيانات، و انتقال المعلومات  شرية عن طريقمن الأصول البالأصول الفكرية  ولدتت :أصل فكري .2
وعندئذ تتعامل  ،وضوحوتصبح محددة ومعروفة ب  في مذكرات، وارشادات مكتوبة ومنشورات،تسجيل كتابيالى 
 بدلا من التعامل مع الأفراد. ،المنظمة مع هذه الأصول الفكرية
هي كل ما يمكن و  كية الفكرية،والمل الطبع والعلامات التجارية ، وحقوقوهي براءات الاختراع الملكية الفكرية: .3
لتحقيق  ،من الملكية الفكرية لاك المزيدمتتعمل المنظمات الرائدة في مجال الصناعة على اقانونيا، حيث حمايته 
يات لملكمن ا فظةتنمية مح وتحاول المنظمات، في الأسواق الشديدةميزة تنافسية تمكنها من مواجهة المنافسة 
 استغلالها.وتسويق هذه الملكيات بناءا على التخطيط المسبق لكيفية إدارتها و  ،الفكرية بها
 ت وقنوات التوزيع.والإجراءا ،والنماذج التنظيمية والعمليات ،وهي تشمل الثقافة ول الهيكلية:صالأ .4
أي  و، اديها ومنافسيهاور وهو يعكس طبيعة العلاقات التي تربط المنظمة بعملائها وم رأس المال العلاقات: .5
ا اتهتقيد المنظمة من اختيار  ،وفي كثير من الأحيان ،خدمة اوخر يساعد في تطوير وتحويل الفكرة إلى منتج اطرف 
ودة فقط. ولكن من الأفضل العناصر الفردية لأغراضها المقصمن خلال النظر إلى  ،وقدرتها على زيادة القيمة
 يلها في مشروعات جديدة.  من الأصول والذي يمكن أن تشارك ويعاد تشغكوعاء أكبر  النظر الى الصورة الكلية
 :دناهعليه فان الفرق بين الأصول المادية واللامادية يجسدها بشكل واضح الجدول او    
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 p ,3102 ,40 N ,53 lov ,tnempoleved erutcurtsarfni dna ssenisub larur rof seiduts dna yroeht tnemeganam
 .505
 ,esirpertne’l ed elbarud leitnerrucnoc egatnava’l ed stnanimretéd te stnemednof ,reituolC.S.J 2
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في ظل  مداخلة مقدمة للملتقي الدولي حول: راس المال الفكري في منظمات الاعمال العربية الاستثمار في راس المال الفكري،عيسى دراجي،   3
  .30، ص 1102ديسمبر  41و31 ، جامعة الشلف، يوميالاقتصاديات الحديثة




 ق بين راس المال المادي والمعرفي.): الفر 30جدول رقم (
 راس المال المعرفي راس المال المادي البيانات
 اثيري، غير ملموس وغير منظور مادي، ملموس ومنظور ةالأساسيالسمة 
 في رؤوس الافراد داخل الشركة الموقع
 الفرد الالة النموذج الممثل
 متزايدة متناقصة العوائد
 والتركيز في الانتباه في الموارد ةرو نمط الث
 عمال ومهنيو المعرفة العمال اليدويون الافراد
 قيمة تبادل عند الاستعمال ادلقيمة استعمال وقيمة تب القيمة
 دورة توليد وتعزيز ذاتي (قوة) دورة تقادم (ضعف) القوة والضعف
 الأهميةتزايد  الأهميةتناقص  الأهمية في الوقت الحاضر
، ص 7002، عمان، ية للنشر والتوزيعدار اليازوري العلم، ات: إدارة ما لا يقاسسلاملمو ادارة النجم عبود نجم،  المصدر:
 .911
ور، إلا أنه عرف من دي حديث الظهرغم كونه مفهوم اقتصاأس المال المعرفي حول ر دت التعاريف كما تعد      
"رأس المال ذ مصطلح ومن هذا المنطلق اتخ الاقتصاد وبعض الكتاب والمنظرين،من طرف علماء جوانب متعددة 
 عدة تعاريف، من بينها: "المعرفي
المعرفة المتراكمة في عقول الموارد البشرية والناتجة عن الممارسة الفعلية للعمل،  أصول غير ملموسة تتمثل في"     
والتوجيه والمساندة من القادة والمشرفين، وتبادل الأفكار والخبرات مع الزملاء في فرق العمل ومتابعة المنافسين، وكذا 
مجموعة من "ه يعبر عن: اي ان  1".ال طائلةنتيجة التدريب وجهود التنمية والتطوير التي تستثمر فيها المؤسسة أمو 
الاصول غير الملموسة تشمل العلامة التجارية، والملكية الفكرية،، الموارد البشرية، والبنية التحتية الداعمة للوظائف 
عقول تتمتع بمهارات منفردة تجعلها قادرة على النظر من عدة جوانب والتفكير في عدة  و" 2"داخل المؤسسة.
ناتج التفاعلات  اذن راس المال المعرفي هو  3".للوصول إلى أسلوب عمل جديد يحقق اقتناص فرص أكثراتجاهات 
  4.ل والذي يساعد على تحسين كفاءتهابين خبرات ومعارف كل الموارد البشرية بمنظمات الأعما
                                                          
 .74، ص1002دار غريب للنشر والطباعة والتوزيع، القاهرة، ، الاستراتيجيةادارة الموارد البشرية على السلمي،  1
 fo lanruoj lanoitanretni ,secnamrofrep mrif dna latipac lautcelletni ,inruM .y ,yhtnailuymA.R 2
 .31p ,5102 rebmetpeS ,9 eussi ,4 lov ,noitnevni tnemeganam dna ssenisub
 .61عادل حرحوش المفرجي، مرجع سبق ذكره، ص  3
  .5002، عربية للتنمية الادارية، القاهرة، المنظمة الالأداء التنظيمي المتميز: الطريق إلى منظمة المستقبلعادل زايد،   4




مصدره لغير ملموسة، اة من اصول المؤسس أصلان التعاريف السابقة الذكر تؤكد ان راس المال المعرفي هو و    
مساهمتها في تشكيله الاساسي هو راس المال البشري والمتمثل في معارف وكفاءات ومهارات المورد البشري و 
 لدى الكفاءات البشرية المتوفرة.  مار في المخزون المعرفي المتراكمبالاستث
ثل في نخبة من العاملين الذين يمتلكون "جزء من رأس المال البشري للمنظمة يتمفراس المال المعرفي هو:  ومن ثمة   
مجموعة من القدرات المعرفية والتنظيمية دون غيرهم تمكنهم هذه القدرات من إنتاج الأفكار الجديدة أو تطوير أفكار 
قديمة تمكن المنظمة من توسيع حصتها التسويقية وتعظيم نقاط قوتها وتجعلها في موقع قادرة على اقتناص الفرص 
 1المناسبة".
، بياناتالالمخزنة في نظام قواعد  بالإضافة إلى المعرف العاملين، فرادلألوالقوة العقلية  والخبرة  المعرفة عنويعبر    
 2السائدة في المؤسسة. الثقافةو الانظمة، العمليات، 
بح رأس مال إلا على أنه: "المعرفة التي يمكن توظيفها، فالمعرفة لا يمكن أن تص "trawetS"يعرفه وفي هذا الصدد    
  3".إذا تم العثور عليها واستثمارها بحيث يمكن استخدامها لمصالح المنظمة
"القدرة على تحويل المعرفة والأصول غير الملموسة إلى ثروة خلق موارد والمعرفة التي يمكن يعبر عنه في: بذلك و    
 4"الربح.تحويلها إلى القيمة أو 
المنظمة وتؤكد مع بعين لاعتبار الأبعاد الهيكلية للمنظمة، وجميع العلاقات   ذالتعاريف السابقة تأخه ان هذ      
والمكونات الهيكلية والعلائقية الى ميزة  ة والاستثمار في المعارف الضمنيةعلى أن الموارد غير الملموسة تتحول بالتنمي
  5.تنافسية للمنظمة
في = راس المال راس المال  المعر  :هو فان راس المال الفكريenolaM   وnossnivdE  وحسب   
بحيث يشمل الكفاءات والخبرات، التكنولوجيا التنظيمية، العلاقات مع ، البشري + راس المال الهيكلي
 7:الى ثلاث فئات يمكن تقسيمه بذلكو   6الزبائن والمهارات المهنية بما يحقق ميزة تنافسية في السوق.
                                                          
  .171ص ،8002 ،، عمان، الطبعة الأولى، مكتبة الجامعةات الاعمالاستراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمحسين عجلان حسن،  1
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 لمؤسسة.، المهارات، المؤهلات وخبرات من موظفي االأصول البشرية، المعرفة الفئة الاولى:
العمليات،  نظيمي، ثقافة المؤسسة، طرقأصول البنية التحتية للشركة، حقوق الملكية الفكرية، الهيكل التالفئة الثانية: 
 بيانات.القاعدة 
كة والتي من الممكن ان تحدد مع الشر  العلاقات مع المتعاملين والمتمثلة في الاصول الموجودة في السوق الفئة الثالثة:
 (رضا الزبائن وولائهم). مكانتها في السوق
ومن خلال مما سبق يمكن القول ان رأس المال المعرفي هو المعرفة (المهارات، الخبرات، والتعليم المتراكم في العنصر     
" هو مجموع كل ما يعرفه الاتي: ويدعمه في ذلك التعريف .لتحقيق ميزة تنافسية البشري) التي يمكن تحويلها إلى قيمة
قيق الميزة مما يدعم فكرة أن رأس المال المعرفي مصدر لتح  1".ة ويحقق ميزة تنافسية في  السوقكل الأفراد في المنظم
المصدر الذي ينبثق من كل المعارف والإبداعات التي تستطيع بها المنظمة أن تواجه كافة التغيرات سية المستديمة، و التناف
الاساسي  المصدراذن راس المال المعرفي يعتبر  2يحقق لها ميزة التفوق التنافسي تحصل في البيئة المتسمة بالتعقيد وبماالتي 
 .يلتحقيق التميز التنافس
 
  .اهمية راس المال المعرفيثانيا: 
يميز الشركات التي  نهادورا محوريا وحيويا في خلق ميزة تنافسية متواصلة للشركات، كما راس المال المعرفي يلعب    
يمكنها تقديم منتجات جديدة وبشكل افضل مع تقديم ابتكارات لمنتجاتها وخدماتها بمعدلات سريعة، وركيزة من 
 3.ركائز التطوير والتحديث التي تسعى اليه الشركات باقل وقت ممكن
 عزة وجل للبشر، وتفضيله جلت قدرته كما تبرز اهمية راس المال المعرفي في تلك المنزلة الرفيعة التي منحها الله      
على سائر المخلوقات الأخرى ومنحهم نعمة العقل والتفكير، وأفرد لأصحاب العقول والألباب في القران الكريم 
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 .7المفرجي، مرجع سبق ذكره، ص عادل حرحوش: المصدر              
ى أهمية الدور الذي يلعبه رأس ومما سبق فإن النسب المبينة في الجدول السابق إن دلت على شيء إنما تدل عل       
لعقل التي منحنا إياها الله عز وجل المال المعرفي وحجم المسؤولية الملقاة على عاتقه إزاء الدين والدنيا، وإن نعمة ا
 نظمات.تعد السلاح الأقوى والأنجع والمؤشر الذي يعتمد عليه في تقرير تقدم المجتمعات والم
ى عال من الجودة، تمتع بمستو تو  وليد افكار جديدة ومناسبة وعملية،القادرة على ت كما انه يمثل المقدرة العقلية    
المنشودة، فضلا عن قدرتها  وتمتلك القدرة على تحقيق التكامل والتناغم بين مكونات مختلفة للوصول الى الاهداف
 ها تجاه المنظمة بمجموعها.المتغيرات في أي من وأثرالترابط بين الوظائف،  وإدراكعلى رؤية المنظمة بمجموعها 
عندما تتغير الاسواق وتزداد  حيث انهيصبح راس المال الفكري المصدر الاكيد للميزة التنافسية المستدامة، و     
التقنية ويتضاعف المنافسون، وتصبح المنتجات قديمة بين ليلة وضحاها، فان المنظمات الناجحة هي تلك التي تخلق 
  1.جديدةر وتنشرها في المنظمة، وسرعان ما تضعها في تقنية ومنتجات المعرفة الجديدة باستمرا
 يمكن استعراض اهمية راس المال المعرفي في النقاط الاتية: وعليه   
ت التي ترغب بالنجاح في بيئة اعمال المنظمي، اذ ان المنظما للأداءقد تكون المحدد النهائي  لهان الادارة الفاعلة  .1
ادا يتمتعون بقدرات ومهارات قوم باستثمارات مناسبة للموجودات الفكرية، لكي تمتلك افر اليوم ينبغي لها ان ت
لعمل التقليدي الى العمل المعرفي اتفوق منافسيها، لذا فان الافراد العاملين في منظمات اليوم عليهم الانتقال من 
 .وأعمقوالذي تكون فيه مسؤولياتهم اوسع 
وتقديم منتجات جديدة  بالإبداعقيقها الا من خلال النتاجات الفكرية والمتمثلة ان استراتيجية التميز لا يمكن تح .2
 2وما يتعلق بالبحث والتطوير.
كن من تحسين ف العاملين، الكفاءات والقدرات، تمان اهتمام المنظمات بموجوداتها الفكرية المتمثلة في معار  .3
 3العمليات بما يحقق مزايا تنافسية مستدامة.
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جي وسلاح تنافسي في ظل الاقتصاد المعرفي يشكل قوة فاعلة لهذا الاقتصاد والمصدر الرئيسي للثروة مورد استراتي .4
 1.والازدهار
الاهتمام به يعد قضية تفرضها طبيعة التحدي العلمي ان حيث منظمة،  لأيةاهم مصادر الثروة ودعائم القوة  .5
ة التي تعتمدها الامم والشعوب في الصراع العالمي والتقني المعاصر، فالقدرات الفكرية العالية تعد اهم الاسلح
 2 الراهن.
 
 راس المال المعرفي.واهداف  ائصخص :لثاثا
 راس المال المعرفي.واهداف  ائصخص.1
ملموس، والمورد الاستراتيجي  تمكن من اعتباره راس مال غيرالمعرفي بخصائص فريدة من نوعها، راس المال  يتصف   
لكفؤ، الذي يتمتع بقدرات ا، هذه الخصائص تنبثق من خصائص راس المال البشري رد والتميزالتفالقادر على تحقيق 
  سات المعرفية.المعرفية والتنظيمية والاستراتيجية للمؤس تمكنه من تحقيق الأهدافوالتي ومؤهلات، 
، والتي يمكن يتمتع راس المال المعرفي بخصائص وسمات تميزه عن رؤوس الاموال الاخرى على مستوى المنظمة
يتزايد و  سريع الزوال والفقدان، من الصعوبة بمكان قياسه بدقة، و رأس مال غير ملموس :تلخيصها فيما يلي
كما يمكننا تبيان خصائص راس المال المعرفي  3يتجسد في أشخاص لديهم الاستعداد لحمله.، كما بالاستعمال
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 ): الفرق بين راس المال المعرفي وراس المال التقليدي.50( جدول رقم
 رأس المال التقليدي رأس المال المعرفي البعد
 مادي ملموس غير ملموسو أثيري  التكويني
 حداثايعبر عن  يعبر عن عمليات الوظيفي
 ضي فقطيرتكز على الما يتوجه نحو المستقبل الزمني
 تكلفةهو عبارة عن  قيمةهو عبارة عن  المحتوى
 نقدي غير مالي الطبيعة
 وقتي مستمر الديمومة
 ينقص ويستهلك زيد بالاستعمالي الاستعمال
 يرتبط بسلسلة القيمة يرتبط بشبكات القيمة تشكيلات القيمة
 كمي نوعي النوعي/الكيفي
المصدر: نور الدين طالب احمد، الاستثمار في راس المال الفكري ودوره في تحسين اداء المنظمة: دراسة حالة مؤسسة 
سوناطراك خلال الفترة 5002-0102، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماجستير في علوم التسيير، تخصص انظمة 
  .01، ص 3102، قاصدي مرباحمعلومات ومراقبة التسيير، جامعة ورقلة 
بمجموعة من الخصائص و ون بقدرات معرفية وتنظيمية وبسمات تميزهم عن غيرهم، الأفراد يتمتع انوكما   
 1كذلك نوردها فيما يلي:
 يتصف راس المال المعرفي بالخصائص التنظيمية الاتية: الخصائص التنظيمية: .1
 : يتوزع على المستويات الاستراتيجية كافة وبنسب متباينة.المستوى الاستراتيجي .أ
 يميل للعمل ضمن الهياكل الإدارية المرنة. مرنة:الهياكل التنظيمية ال .ب
 .إستخدام الرسمية بشكل منخفض جدا : يركز علىاللارسمية .ج
 : يبتعد عن الميل صوب المركزية الإدارية بشكل كبير.اللامركزية .د
 
 يتصف راس المال المعرفي بالخصائص المهنية الاتية: الخصائص المهنية: .2
مواصلة تعليمهم  كمن فيية بل الضرورة تعلى شهادة أكاديم كون حاصلا: ليس بالضرورة أن يمستوى اكاديمي .أ
 المنظمى وتدريبهم الفعال.
 بمهارات عالية ومتنوعة. يتميز المهارة: .ب
 : يتصف بميزات متقدمة.الخبرة .ج
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 ة:يتصف راس المال المعرفي بالخصائص الفردية الاتي الخصائص السلوكية والشخصية: .3
 بدء العمل بدرجة كبيرة. المخاطر في: يميل إلى تحمل حب المخاطرة .أ
 تتسم بعدم التأكد. التي: يحبذ التعامل مع الموضوعات التأكدعدم  .ب
 : يبادر بتقديم الآراء والمقترحات البناءة.الميل للمبادرة .ج
 ،الثقة بالنفس، المثابرة ،الحدس ،الذكاء ،: الحسم: يتسم ببعض السمات الشخصية مثلصفات ابداعية .د
 الإستقلالية.
 
 .اهداف راس المال المعرفي .2
ان ممارسات راس المال المعرفي تتضمن مجموعة من الفعاليات والجهود التي تهدف الى تحقيق اهداف متعددة،     
 1 نذكر منها:
ليات التعليم وعمليات نشر المعرفة الى  توليد المعرفة اللازمة والكافية والقيام بعمليات التحويل المعرفية وتحقيق عم ا.
 الاطراف ذات العلاقة. كل
 من انه يجري تطوير وتجديد وتحديث المعرفة بصورة مستمرة. التأكد ب.
 ته.كيفية تطويره وادامال المعرفي الذي يلزم للمنظمة، و تحديد طبيعة ونوع راس الم .ج
 التحكم والسيطرة على العمليات ذات العلاقة براس المال المعرفي. د.
 اعلة قادرة على بناء وتطبيق مدخل راس المال المعرفي.السعي الى ايجاد قيادة ف. ه
 تحقيق قدرة الرفع في اسواق الاعمال عن طريق راس المال المعرفي. و.
  
 . المعرفي: عملية إدارة رأس المال نيالمطلب الثا
سطة طور بوات، وقد 0891، يعود جذوره الى منتصف عام حقل اداري متطور تعتبر إدارة راس المال الفكري   
طور على يد المستشار كما وهي استخلاص القيمة من الابداع،   "،keceeT deivaD"المنشورات المؤثرة للبروفسور 
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ديدة والابداعات في في كتاباته في إدارة المعرفة، ومنذ ذلك الحين فان الدافعية والأفكار الج" ybiveS cirE lrak"
 1اس المال الفكري.طورت بواسطة المنظمات التي تدير ر  هذا الحقل قد
 
 .ادارة راس المال المعرفيعملية مبادئ مفهوم و  اولا:
 ادارة الاصول اللاملموسةعلى انها  تعرف عملية ادارة راس المال المعرفي ادارة راس المال المعرفي:عملية مفهوم  .1
 :من خلال
 علامة وشهرة المحل).و  لاملموسات الملكية: البراءة والحقوق المؤلفالصلبة (ادارة الاصول اللاملموسة  .أ
 .والمعرفة والخبرات بالأفكارادارة اللاملموسات الناعمة المتمثلة  .ب
 ملموسات الشركة.القيمة من لا بإنشاءادارة الرؤية والاستراتيجية والاهداف بعيدة الامد المتعلقة  .ج
 ادارة تحويل الموارد اللاملموسة الى اصول لاملموسة. .د
 (راس المال الاجتماعي) وخصائص الافراد الذاتية وتفاؤلهم وامالهم العاملين ادارة خصائص وعلاقات الثقة بين .ه
 2(راس المال النفسي) من اجل تعظيم قيمة الشركة.
نحو خلق  اوراسملة المعرفة لاستغلاله عن طريق جمع المعارف وتقاسمها، إدارة تطوير رأس المال الفكري بخلق القيمة .و
 3.قيمة للمؤسسة
 
فاعلة لراس  لإدارةلقد قام توماس ستيوارت بتقديم المبادئ الأساسية  ة راس المال المعرفي:مبادئ عملية ادار  .2
 4:المال الفكري التي تمثلت في النقاط التالية
ت الودية مع مستخدميها اقالإمكان من افكارها واعمالها لصالح المنظمة، من خلال إقامة العلاالإفادة قدر  .أ
توفر بعض الأرباح في الأمد  المجهزين قد نلمنسجمة مع المستخدمين ومع الزبائوزبائنها، اذ ان العلاقة غير ا
 تدمير ثروتها الحقيقة. بالقصير، ولكن على حسا
بينهم، وتعزيز فرق العمل ومجموعات  ةتوفير الموارد اللازمة التي يحتاجونها، ومساعدتهم على بناء شبكة داخلي .ب
تعلم، والسماح لهم باستخدام قاعة الاجتماعات، او احضار من والاشكال الاجتماعية الأخرى للالممارسة 
                                                          
-5002الفترة الاستثمار في راس المال الفكري ودوره في تحسين اداء المنظمة: دراسة حالة مؤسسة سوناطراك خلال ، طالب احمدنور الدين  1
، قاصدي مرباح، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماجستير في علوم التسيير، تخصص انظمة معلومات ومراقبة التسيير، جامعة ورقلة 0102
 .05ص ، 3102
 .47مرجع سبق ذكره، ص نجم عبود نجم،   2
 .273 P ,TIC .PO ,nossnivdE .L 3
 .15-05كره، نور الدين طالب احمد، مرجع سبق ذ  4




يمنحهم مزيدا من المهارات والمعلومات في مجال اهتمامهم، وبشكل مختصر القيام باي شيء يساعد على دفع 
 ما بينهم.في لهاعملية تبادل المعلومات وتحصي
وذلك  موعاتها فهذا يعني قتلها،لمجح والقوانين بدات بوضع اللوائ وإذاعدم المبالغة في إدارة راس المال الفكري،   .ج
ما تشاء من أفكار من  ن في روحها الابتكارية، وهي تزدهر في المناخ الذي يسمح بطرحلان سر نجاحها يكم
ؤمن الكثير من المديرين بقيمة يدون خوف، اما الإدارة الثقيلة فتفسد التلقائية اللازمة لتوليد الأفكار، وهنا 
تتعلق بمضاعفة  سبابلأيدة، وبالوقت نفسه نجد ان التجديد يضعف يوما بعد يوم وبدون قصد الأفكار الجد
 قة وتلك التي تقضي عليها.التي ترعى الأفكار الخلا ةأوامر العمل، لذا لابد من ان نفهم الممارسات الاداري
راس المال الفكري، ولكن الخطر لمبادئ الإدارة الفعالة  أحدتوجيه تيار المعلومات الى مكان الحاجة اليه، يمثل  .د
 .يتمثل في ان ينقلب تيار المعلومات المتدفق الى موجة عاتية تصعب السيطرة عليها
 شكل يمكنك من فيكي تزيد من فاعلية وكفاءة راس مالك الفكري يجب ان تتم هيكلته بوضع المعلومات  .ه
وضع المعلومات داخل  مكان، فعن طريقالوصول اليها وقت الحاجة فقط، لابد من نشرها على الجميع في كل 
 .قنوات يسهل الوصول اليها، يمكنك رفع كفاءة نظام تنمية المعرفة بالمنظمة
 
لمعرفي على مجموعة من الخطوات تعتمد عملية ادارة راس المال اعملية ادارة راس المال المعرفي:  مراحلثانيا: 
 والمراحل المبينة كما يلي:
 1على الدور الذي تلعبه المعرفة في المنظمة، وذلك من خلال الإجابة على الأسئلة التالية:التعرف : المرحلة الأولى
 ؟.إلى أي مدى تعتمد المنظمة على المعرفة بكثافة 
 من يتقاضى أجرا موافقا لتلك المعرفة؟. 
 وكم يدفع؟. ومن يدفع؟ 
 هل من يملك المعرفة يخلق أيضا القيمة القصوى؟. 
 2الأصول المعرفية المولدة لتلك الإيرادات، وذلك من خلال الإجابة على الأسئلة التالية:تحليل  :المرحلة الثانية
ة عناصر رأس المال الفكري ماهي الخبرات والقدرات والعلامات التجارية والممتلكات الفكرية والعمليات وبقي 
 التي تخلق القيمة لك؟.
  ورأس مال العملاء؟.ما هو مزيج أصول رأس المال البشري ورأس المال الهيكلي  
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الإجابة على الأسئلة  ذلك من خلالفي الأصول الفكرية واستغلالها، و وضع إستراتيجية للاستثمار  المرحلة الثالثة:
 1 التالية:
 ماهو عرض القيمة الخاص بالمنظمة ومصدر تحكمها وسيطرتها ونموذج ربحها؟. 
 ة وأعمالها؟.ماهي الاستراتيجيات التي تزيد الكثافة المعرفية للمنظم 
 صولها الفكرية؟.أماهي الطرق والأساليب التي يمكن للمنظمة من خلالها أن تزيد قدرتها على تفعيل  
رأس المال البشري إلى  هل يمكن للمنظمة أن تحسن النتائج عن طريق إعادة هيكلة الأصول الفكرية (بتحويل 
 رأس مال هيكلي أو العكس)؟.
 2خلال الإجابة على السؤال التالي:لعمل المعرفي والعاملين المعرفيين، وذلك من تحسين كفاءة ا المرحلة الرابعة:
 كيف يمكن للمنظمة أن تزيد من إنتاجية العاملين المعرفيين؟. 
 
 .متطلبات عملية ادارة راس المال المعرفي: ثالثا
ت معرفية وتكنولوجية وتنظيمية، لكي تتم عملية إدارة راس المال المعرفي بنجاح لابد من توفر مجموعة من المقوما   
 3 والتي نوردها فيما يلي:
مكونات معرفية وأصول فكرية  التركيز على العناصر الجوهرية لرأس المال المعرفي للمنظمة فكل منشاة تكون لها .أ
 رد.لا تتشتت الجهود وتبعثر الموا مات الأخرى وهذا الأمر ضروري لكيتختلف عن المنظ
ء أصول معرفية إضافية جديدة تناحسن إدارة المورد المعرفي الموجود أصلا قبل تشتيت الجهود في اق ىالتركيز عل .ب
 قد تقوي المنظمة على هضمها والاستفادة منها.
ن التجارب أثبتت ان اظمة حيث ال المعرفي الخاص بالمنبذل جهود كبيرة لخلق المعرفة الذاتية أو تكوين رأس الم .ج
ى منها متجسدا ذلك في بعض المعرفة المستوردة من الخارج غالبا ما تكون استهلاكية تزول بسرعة إلا ما يتبق
 بناء رأس المال المعرفي للمنظمة. اهما فيالأصول المعرفية ومس
                                                          
 .76ص  مرجع سبق ذكره،جثير الربيعاوي، حسين وليد حسين عباس،  ،سعدون حمود  1
  .08ص  ،مرجع سبق ذكرهرابح عرابة، حنان بن عوالي،   2
 .041، ص مرجع سبق ذكرهحسين عجلان حسن،  3




ة الحقيقية حيث ان هناك اشكالية تتجسد في اعتبار الادارة العليا يتنمية قدرة تشخيص هوية الاصول المعرف .د
نفسها او بعض الحلقات الادارية القريبة منها موردا معرفيا وحيدا في المنظمة الامر الذي يولد الاحباط عند 
 1 الاصول المعرفية الاخرى.
 
 .: اليات تكوين راس المال المعرفي وتنميتهلثالمطلب الثا
ه بكفاءة وفعالية، عبر انتهاج تتطلب توفير بيئة تنظيمية مساعدة على ادارته وتنميت ان تشكيل ثلاثية المعرفة   
واهب البشرية (راس المال لى أفضل الكفاءات والمأساليب وتقنيات تجسد في عمليات استقطاب وصناعة والمحافظة ع
 البشري) والاهتمام بالزبائن لتحقيق الاستثمار في الاستثمار البشري.
 
 .اولا: متطلبات تكوين راس المال المعرفي
  تمثل فيما يلي:يتطلب بناء راس المال المعرفي مجموعة من الشروط والظروف الملائمة والتي ت       
لتالي يصبح لهذه ية من خلال عمليات دمج ودية في بعض منظمات الاعمال الخاصة، وباخلق اقطاب صناع .1
 .الأقطاب القدرة المادية والبشرية في تكوين والاستفادة من المعرفة المتاحة
خلق محيط وإطار معرفي من خلال تهيئة الأرضية المناسبة على الصعيد الخاص في تكنولوجيا المعلومات وإعادة  .2
 2.الإجراءات والقوانين السائدة لكي تأخذ بعين الاعتبار متطلبات تكوين هذه الأقطاب المعرفيةالنظر في 
 الاستفادة منها.و ضرورة التعاون بين الجامعة ومحيط الاعمال ومراكز البحث من اجل تكوين المعرفة  .3
ا الفكرية ومكوناتها المعرفية تختلف صولهالمعرفي وان ا رأسمالهاعلى المنظمة ان تركز على العناصر الجوهرية الممثلة في  .4
 يد.جعن تلك التي عند غيرها من المنظمات لذلك عليها ان تدرك كيفية استثمارها بشكل 
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 ثانيا: اليات تكوين رأس المال المعرفي.
تكوين بهدف  اتباعها، وتجسيدها على مستوى بيئتها التنظيميةن المنظمة من تمكتأساليب عدة طرق و هناك    
 )2( 1، نجمل اهمها فيما يلي:شكيلهراس المال المعرفي وت
لين بهدف جذبها واختيار : وهو النشاط الذي بموجبه يمكن تحديد مصادر لاستقطاب الأفراد المؤهالاستقطاب .1
 المنظمة.المرشحين الملائمين للوظائف الشاغرة في 
واسع من المهارات  مخزنثابة بمالمهارة فهم الأفراد الذين يمتلكون المعرفة و : إذ تحتاج المنظمات إلى الصناعة .2
 والمعرفة وبالتالي يتطلب بناء المنظمة بالموجودات الفكرية.
خلال شحن بأول وذلك من  : لابد من استخدام المعلومات والمعارف الموجودة في عقول الأفراد أولاالتنشيط .3
 القدرات الذهنية لهم من خلال توفير بيئة مناسبة للمشاركة في توليد الأفكار.
لها المعرفي منها تنشيط هناك أساليب تتمكن المنظمة من استخدامها بهدف المحافظة على رأس ما المحافظة: .4
 زيز التميز التنظيمي.، وتعالحافز المادي والمعنوي والتصدي للتقادم التنظيمي، ومواجهة الإحباط التنظيمي
أم خدمية، وعلى المنظمة  : يمثل الزبائن محور اهتمام عمل المنظمات إنتاجية كانتالاهتمام بالمستفيدين .5
المهمة التي تدخل في تقييم  تفهم احتياجاتهم وتلبية رغباتهم وتوقعاتهم، ويعد رضا المستفيدين من المؤشرات
 يما في ظل ثورة المعلوماتية.أداء المنظمات واتجاهاتها المستقبلية لاس
غبها المنظمة له ثماره : إن تطوير الأفراد العاملين وفق خطة موضوعية ذات أهداف تر التدريب والتطوير .6
ا هؤلاء الأفراد العاملون في الوقت المستقبلية، والتطوير يزود الأفراد العاملين بالمعرفة والمهارة التي يستخدمه
أجل رفع كفاءتهم ا من ل التدريب على صقل مهارات العاملين التي يحتاجونهالحاضر ومستقبلا، في حين يعم
 .في أداء أعمالهم
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 .11، ص 8002 ماي 41 و31 لعربية، جامعة البليدة، يوميل الفكري في منظمات الأعمال اقياس رأس المادارة و ا
 













مداخلة مقدمة  لمال الفكري والاستثمار في راس المال البشري،ماهية راس ارابح عرابة، حنان بن عوالي،  :المصدر
للملتقى الدولي الخامس حول: راس المال الفكري في منظمات الاعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، 
  .04ص  ،1102ديسمبر  41-13يومي
 ومن الشكل السابق يتضح ما يلي:   
الفكري حيث يعتبر هذا التراكم مصدر هام وابتكار يكون ا أساسيا لتكوين رأس المال يعتبر التراكم المعرفي مصدر  
 له الأهمية في حاضر المنظمة ومستقبلها.
 1 .الفكريالذهنية والبدنية والمهارات والقيم الشخصية من أهم ركائز رأس المال  تعتبر القدرات 
 .رفةأصبحت منظمات الأعمال بمثابة مراكز بحوث على أساس المع 
نجاح المنظمات مرهون حاليا بما تمتلكه من قدرات معرفية تتعلق بالتنسيق بين المهارات الإنتاجية والتنظيمية  
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 .20، ص 8002 ماي 41 و 31لعربية، جامعة البليدة، يوميمنظمات الأعمال ا




















 .معرفيتنمية رأس المال ال الياتثالثا: 
 )2( 1تتكون من:أن عمليات تنمية وتفعيل إدارة رأس المال المعرفي على مستوى المنظمة    
يات المقارنة من منظور الاستكشاف الاستراتيجي والمتضمن تحديد مصادر المعرفة ومجالاتها وتحليل المرجع .1
 ل مع الموارد المعرفية. استراتيجي وتشخيص فجوات المعرفة والحاجات المعرفية وتنمية استراتيجيات التعام
تجريب والمبادأة والتعلم الذاتي في شجع على التراكم المعرفي والم ويتضمن تهيئة المناخ والظروف التي تتمكين التعل .2
 مختلف المستويات. 
ستخلاص والمشاركة والتبادل والتضافر م ويشير إلى توفير الحوافز المرتبطة بالتراكم المعرفي والتعلم والاتحفيز التعل .3
 المعرفي. 
والتسجيل والاختزان والاسترجاع  والتحقيق والتوثيقليات الرصد المؤسسية ويوجه نحو تنمية وتوفير بناء الذاكرة ا .4
 للتعلم والمعرفة المتراكمة. 
لتبادل والتضافر والتفاعل ليات ميسرة للاتصال وااويوجه كذلك نحو تنمية وسائل و  تحفيز المشاركة المؤسسية .5
 المعرفي عبر الأفراد والجماعات والمستويات. 
 رفية والرد المعرفي. قياس المعرفة ويتضمن قياس المكونات المع .6
 .وتصنيف مخزون المعرفة المتراكمة لى حصر وجرداترسيخ المخزون المعرفي ويشير  .7
 ليات ووسائل لبث المعرفة وتوزيعها ونشرها. اعرفة وتتجه نحو تنمية بث الم .8
لخلق وتنمية  المعارف المتراكمة وتشير إلى تنمية وتوفير الفرص والمجالات لتطبيق وتوظيفتنمية القيمة المعرفية  .9
 القيمة وتحسين الأداء المنظمي. 
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  .راس المال المعرفي مكونات: رابعال طلبالم
راس "، "ريراس المال البش: "من ثلاثة مكونات أساسية التي تتفاعل بشكل ديناميكي عرفييتكون رأس المال الم    
وقد 1.القيمة لمكونات الثلاثة غير الملموسة اهم المصادر الهامة لخلق الثروة أوهذه ا "راس المال الزبائني"، "المال الهيكلي
 لاتي:اوهي كنماذج القياس الأكثر شيوعا  مكونات راس المال المعرفي وفقتم تحديد 
 .): نماذج مكونات راس المال المعرفي60( جدول رقم
 الامثلة راس المال المعرفيمكونات  الباحث
 
 ادفينسون ومالون
 )enolaM & nosnivdE(
 
 .راس المال البشري
 .راس المال الزبوني
 .راس مال التجديد والتطوير
 
 .راس مال العملية
 مهارات، خبرات، معارف العاملين.
 د.العلاقات مع الزبائن، الموردون، العقو 
مشروعات البحث والتطوير، المنتجات 
 ة.الجديد














اعد الانظمة والعمليات، نماذج الاعمال، قو 
فة البيانات، الوثائق، حقوق النشر، المعر 
 المرمزة.
كاء، التحالفات، العلاقات مع الزبائن، الشر 
مرون الاستراتجيون، الموردون، المستث
 الجماعات المحلية، السمعة والتميز.
القدرات، المعارف، الخبرات الفردية 










 الموارد المرتبطة بالعلاقات
، القدرات المعرفية، الوظيفية، السلوكية
 القيمة. قدرات انشاء
الروتينيات التنظيمية، العمليات، 
 المعلومات، البرمجيات، الهياكل.





 ) la te rrom.b( 
 .الموارد البشرية
 
  .العلاقات موارد
 
ى حل المشكلات، الخبرات، القدرات عل
 .الابداع، المهارات الريادية والادارية
نوات العلامة التجارية، العقود، الزبائن، ق
 .التوزيع، عقود الترخيص والامتياز
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 .البنية التحتية 
 .الملكية الفكرية
 ات.التكنولوجيا، الاساليب الفنية، العملي
 .التجارية، حقوق التصميم الاسرار
 
 الاتحاد الاوروبي
 )noinu naeporuE( 
 .رياصول راس المال البش
 
 .اصول راس المال الهيكلي
مستوي التعليم، الخبرات، القدرات 
 المعرفية.
 .اتالهياكل، العمليات، تكنولوجيا المعلوم
 
 هاميرتين وفان ديرمير
 )nav&netrem
 reem red ( 
 
 المستوي الاول    المستوي الثاني
 راسمال بشري     موارد غير ملموسة
 راسمال هيكلي   انشطة غير ملموسة
(العلامة،  الاصول الموارد اللاملموسة:
ت، (المهارا المهارات + الترخيص) البراءة،
 التنظيم، الفرق).
   .131-921مرجع سبق ذكره، ص ص  نجم عبود نجم، المصدر:
من ثلاثة مكونات  يتألف ، وانهالمعرفيرأس المال كونات طرحا مفصلا  لمحيث قدم  trawetS" " ويؤكد ذلك  
ينتج من  المعرفيويؤكد ان راس المال ، رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، ورأس المال من الزبائني 1رئيسية هي:
 الاتي: ل، وذلك من خلال الشكخلال الترابط فيما بين مكوناته
 
 ): مكونات راس المال المعرفي.60شكل رقم (
                         
 :ecruoS ,nnamfoH.Ji wohnleteulav setaerc latipac lautcel ,10 N ,hcraeser knab ehstued ,
 .30 p ,8002 ,tsugua
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اد راس المال المعرفي، من خلال من التفصيل باعتبارها ابع بشيءسيتم التطرق الى هذه المكونات  ذلك عليبناءا و     
 كأساس راس المال الهيكلي  الى باعتباره أساس الاستثمار المعرفي، ثم سيتم التعرض التعرف على راس المال البشري
 للاستثمار في راس المال الزبوني.
 
 .: رأس المال البشرياولا
عتمد عليه في الاستثمار المعرفي،  وحجر الأساس الذي ي يعتبر راس المال البشري من اهم مكونات راس المال المعرفي   
نهم من أداء أعمالهم بكفاءة رات وكفاءات تمككونه يتمثل في مجموع الافراد العاملين الذين يتمتعون بمعارف ومها
 .وفعالية
 
مكوناته وأهم على  مهامعظوردت عدة تعاريف لرأس المال البشري وقد ركزت  تعريف رأس المال البشري: .1
 الصفات التي يتمتع بها، نذكر منها:
ملون في الشركات ويستثمرونها مجموع الخبرات والمعارف والطاقات والحماس والإبداع والصفات التي يمتلكها العا "   
  2".مجموع مهارات، خبرات، ومعرفة العاملين في الشركة و" 1".في العمل 
"مجموع الأفراد العاملين الذين يملكون معارف ومهارات وقابليات نادرة وذات قيمة : يعرف على انه كما انه    
 43".ادة ثروتها المادية والاقتصاديةللشركة في زي
ات الى الابتكار  بالإضافةالمعرفة التي يمتلكها ويخلقها العاملون كالمهارات والخبرات، " :يتمثل في وبذلك فهو   
 6".المهام لإنجازعلى الابتكار  مزيج من المعرفة  والخبرة والقدرة "و 5".وعمليات التحسين والتطوير
ك للعاملين، ويمكن للشركة والقدرة على حل المشكلات، وهو ملمزيج من المعرفة، والمهارات، " كما يعتبر:    
   7"استغلاله فقط والاستفادة منه لتحقيق اهدافها ولا يمكن لها امتلاكه.
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من  لمعرفي يتشك ملين في المؤسسة الذين يمتلكون مخزونلمال البشري يتمثل في مجموع العافان راس اوعليه    
معارف ومهارات  براس المال البشرييقصد " ارات والكفاءات والمواهب، وهوما جاء في التعاريف الاتية:المعارف والمه
 21.وكفاءات فردية، وهو يسمح باستغلال مجموع الطاقات الكامنة للموارد في المؤسسة
 3".يشمل قيمة الفرد بالمعنى الاقتصاديو  تتشكل من الأفراد الذين يعملون لصالح الشركة مجموع المواهب التي"و 
قيمة الموارد البشرية المتاحة للمنظمة محسوبة  " :انه اسأسى يعرف عل حيث فيه راس مال الافراد يتم الاستثمار وان
المصطلح " 4".للتعليم الذاتي على وقت المنظمةبقدر ما أنفق عليها من تعليم وتدريب ورعاية اجتماعية وفرص 
الأكثر استعمال للتعبير على الموارد الحية في المؤسسة...أين العمال يأخذون قرار استثمار وقتهم في مؤسستهم 
    5".للحصول على عائد مالي منتظر
يمثل راس المال البشري رصيد المعرفة الضمنية المتواجدة في عقول الموارد البشرية، ذلك الرصيد الذي يشكل كما    
تلك المقدرة التي تكونها محفظة و  ،لد من المقدرة العقلية البشريةمن رصيد الخزين المعرفي في المنظمة، والمتو  %58-57
 6والتي لابد من الاستثمار فيها. )، والخبرات، والمهارات، والتعليممتفاعلة من الموجودات اللاملموسة تشمل (المعارف
ين بواسطة التعليم والتدريب ومن ثمة انتاج القيمة الاقتصادية وهي المهارات والمعارف المكتسبة من قبل الموظفين/العامل
 8والموظفين. للإدارةو يتجسد في المهارات الفنية والقدرات الاجتماعية والتحفيز  7والخبرات.
اجمالي قيمة المعارف والمهارات والقدرات والكفاءات والخبرات  ومما سبق يمكن اعتبار راس المال البشري انه   
ومدى مساهمتها في تحقيق الكفاءات المحورية والمزايا التنافسية للمنظمة او ، ةوالمؤهلات المتوفرة لدى المنظمة او الشرك
  9الشركة.
قيمة، والكفاءة، الهي:  إلى ثلاثة مكونات فرعية "سكانديا"الشركة السويدية تقسمه  وفي هذا السياق   
لامكانيات، التحفيزات : القدرات والمال البشري الى العناصر التاليةوعليه يمكن تحليل راس ا 01والعلاقات.
 والالتزامات والابداع والتعلم، والشكل الموالي يوضح مكونات راس المال البشري:
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 ): مكونات راس المال البشري.70شكل رقم (
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كبيرة خاصة في الشركات القائمة على المعرفة مما   بأهميةتمتع راس المال البشري ي اهمية راس المال البشري: .2
 1:هم مسؤوليات وقضايا اساسية والتي ينبغي ان تهتم بها الشركات بالعلاقة معتجعلها اما
اليها من  يأتونزاء الذين : وهذا يتطلب ان تكون الشركة ذات اتجاهات ايجابية اراس المال البشري كتسابا  .أ
 ان تدرك ماذا تحتاج وماذا تختار.و الخارج، 
دد. وان تكون ذات قدرة بار والاستخدام للقادمين الجان تكون ذات نظام فعال في عملية الاختيار والاخت 
لى ات ثقافة جوهرية تقوم عذعالية على التعلم المتبادل بين القادمين والعاملين السابقين. والاهم ان تكون 
 زبائن لها. وكأنهمالاحتفاظ بالعاملين ورعايتهم 
م من جهة والتعلم وتقاسم دريب والتعليالتشجيع من خلال برامج تحفيز التب: وذلك تنمية راس المال البشري .ب
 الدوري لراس المال البشري. وربط الحوافز المادية والمعنوية بالتقييم ،أخرىونشر المعرفة وتوزيعها من جهة 
داري ومفاهيم واساليب طلب المزيد من برامج التمكين الايت: وهذا ما راس المال البشريالمحافظة على  .ج
فراد الشخصية من وقيم ا ،هةجوايجاد الارتباط القوي بين رسالة وقيم الشركة من  الادارة القائمة على الثقة،
ل المشكلات لحقدم خدمات التي ت جهة اخرى. وتحول نمط الادارة من الادارة الامرة الى الادارة الاستشارية
 وازالة العقبات للعاملين الذين يمثلون راس المال البشري في الشركة.
                                                          
















رأس المال البشري العنزي اربعة تصنيفات جديدة لفئات لعلي لقد طرح مال البشري: ات رأس التقسيم .3
 1وهي: )،GCB(ومستفيدا من فكرة نموذج مصفوفة 
 ات المتنوعة ويشكلون نسبةهار القابليات والمعارف والمبوهم فئة العاملين الذين يتمتعون  النجوم والعقول: .أ
  من اجمالي العاملين. %)57(
  .)%5,2(بة ويحتلون نس ون الجدد الداخليين للمنظمة حديثاوتتمثل بالعاملجدد: المتعلمون ال .ب
منظمة بحيث لا يمكن الاستغناء انتمائهم لل تون العاديون الذين يتمتعون بصلاوهم العامل: العاملون الطبيعيون .ج
 .)%02(عنهم وحددوا بنسبة 
لسلبي في الانتاجية وينبغي ا والتأثيرفي العمل ويشمل فئة العاملين اصحاب المشاكل : العاملون صعبي المراس .د
 ).%5,2(الاستغناء عنهم بسرعة لارتفاع كلفهم المؤثرة على الاستثمار ويمثلون نسبة 
 لفئات الأفراد. )nahalloC te roneelF(نموذج ): 70دول رقم (ج
 فئة الافراد تحت التجربة فئة النجوم
قدرات  جدا ولديهم هم الأفراد الذين مستوى أدائهم عاليو 
نظيمي وخبرات واسعة ويتحركون بسرعة نحو قمة الهرم الت
حافظة والم تهمالمنظمات بوضع برامج لتطوير كفايا وتهتم
 .عليهم
م إلى وظائف هم الأفراد حديثوا التعيين أو الذين تمت ترقيتهو 
مازالوا  جديدة ولم يصلوا إلى مستوى الأداء المطلوب لأنهم
 فتها.اج والتكيف مع بيئة المنظمة وثقافي مرحلة الاندم
 العاملون غير المتحيزون أو الخشبة الميتة العمال الذين يعتمد عليهم
عاملين في هم الأفراد الذين يشكلون الغالبية العظمى من ال
ها يكون المنظمة ويعتمد عليهم في تنفيذ معظم الأعمال في
 مستوى أدائهم اعتياديا ومقبولا.
 ينأداؤهم ويكونون غير منتج لذين ينضبوهم الأفراد ا
 ويشبهون أعضاء الشجرة الميتة.
، ص 5102لنشر والتوزيع، عمان، ، دار اليازوري العلمية لادارة الجدارات والمواهبحميد الطائي، احمد علي صالح،  :المصدر
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 1كما يمكن تقسيم راس المال البشري الى:    
ة من اجل خلق القيمة على الفكرية التي يمكن للفرد ان يوفرها للمنظميتمثل في الاصول  :راس مال الافراد .أ
  .اياها التنافسيةالمدى القصير او الطويل، بحيث تكون قابلة للاستخدام من قبل المنظمة لتطوير مز 
س  وقت معين لزيادة راسملة رايتمثل في مجموعة الاصول التي يوفرها كل فرد والتي يكونها فيراس مال المنظمة:  .ب
 .المال البشري
 
حيث المعرفة ( ان راس المال البشري يتزايد بالاستخدام ويميل للتوليد الذاتي: خصائص رأس المال البشري .4
الشركة  لرأسمالكما يضل هو الشكل الارقى ،  افضل، اوسع، اعمق، اكثر كفاءة) تكون عند الاستعمال مصدرا لمعرفة
قدرة على تجديد نفسه وتوليد قيمته المتجددة، وان مخاطرته هي الاكثر تهديدا القائمة على المعرفة وهو الاكثر حيوية و 
 2النقص او التسرب او عدم الولاء. للشركة في حالة
مورد يساهم في  بـ: سملموارد تتاأن الموارد البشرية في نظرية حيث صفات يتميز بها، إن لرأس المال البشري عدة و    
خصائص هي هذه الخصائص عتبر تو  مورد غير قابل للتبديل.، د غير قابل للتقليد بسهولةمور ، مورد نادر، خلق القيمة
 تنطبق على رأس المال البشري من خلال أنه:، و المورد الاستراتيجي
في الإنتاج والخدمات  يحمل معرفة متفردة ساهمت في اكتشاف تطبيقات وأساليب جديدة لأنهانه مورد ثمين  .أ
 .ستعمال المواد الخام بنسبة كبيرة من الطاقةتقليل معدلات ا أبرزها
ة الابتكارات والابداعات يحمل خبرات ومهارات متعددة ومتنوعة تمكنه من زياد لأنهانه مورد يتسم بالندرة  .ب
 المتسارعة وفي وقت قياسي.
التي استطاعت ها المميزة و صمتبها ولها بانه مورد لا يمكن تقليده بسهولة لان المعرفة في أي منظمة تكون خاصة  .ج
 كلف عالية.  وبأنفاقبنائها خلال مدة زمنية 
انه لا يمكن إحلال بديل عنه مرتبط بالقدرة المميزة للمجاميع والتعاون بين العاملين الذي لا يمكن نسخه  .د
 3واحلاله محل المعرفة السابقة.
   ة والتي نلخصها في جدول الموالي:يدييتمتع رأس المال البشري بخصائص عن تلك التي تتميز بها الموارد التقل كما       
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 .خصائص راس المال البشري): 80جدول رقم (
 الموارد البــشرية رأس المال البشري الموارد البــشرية  رأس المال البشري
علاقات علي المدي  مــــورد رأس مـــال
 الطويل 
علاقات علي المدي 
 القصير
 المـــــستوي الداعم  يجي المستوي الاسترات جماعـــي فـــــرديا
تكوين مسير من قبل 
 الموظفين 
تكوين مسير من قبل 
 المؤسسة 
 الإدارة بالــرقابـــة الإدارة بالتــفويض 
 أداء فـــوري وحالي أداء تـــــطوري  يخضع للـسوق  يخضع للاحتياجات 
 لموظـــفينتســيير ا تسيير المسار الوظيفي  إرضـاء الزبائن  إرضاء الموظــفين
 وظيــــــــفة  كـــــــفاءة تقادم الكفاءات اكتشاف الكفاءات
 .11p ,tic.po ,edanimahc.B :ecruoS
 
 : راس المال الهيكلي.ثانيا
تثمار في راس المال للاس ية التحتيةمكونات راس المال المعرفي حيث انه يعتبر البن أبرزراس المال الهيكلي من ان      
 يعتبر راس مال تنظيمي يتشكل من راس المال الابتكاري والعملياتي. البشري، اين 
 
 لي وتدور في مجملها على انه تلك:لقد تعددت التعاريف الخاصة براس المال الهيكيكلي: تعريف رأس المال اله .1
ما "عبر عن: وي "،الهياكل والانظمة، وكذلك الاجراءات والضوابط المتواجدة داخل الشركة من اجل انجاز الاعمال"
الملكية الفكرية (حقوق التأليف والنشر، ، الشركة بعد ذهاب العاملين من: سياسات التعيين والمكافآت فييبقى 
أنظمة موثقة، نظم إدارة الاداء، عقود الإدارة، انظمة خاصة تطوير وتعليم  العاملين، قوائم ، العلامة التجارية)
الأداء الأمثل من خلال قدرة المؤسسة على  تحقيقحتية التي تدعم العاملين لالبنية الت"و 1".العملاء وعقود الموردين
  2".امتلاك اجهزة الكمبيوتر، قواعد البيانات، الهيكل التنظيمي، العلامة التجارية، براءات الاختراع ..الخ
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لمؤسسية والخبرات المعرفة او  من جهة، 1 عن المعرفة المتداولة عبر المستويات الادارية المختلفةيعبر  وبذلك فهو   
المقننة المخزنة في قواعد البيانات، الروتين، وبراءات الاختراع، والهياكل، والبنى التحتية الملموسة وغير الملموسة 
  .من جهة اخرى المنظمة التي تمكن الشركة من أداء أعمالها
قدرة "و 2".التشغيلية ها، والعملياتالمؤسسة في أنظمت نتاج لرأس المال التنظيمي الذي بعبر عن استثمار" :يعتبر كما
  3".في التقنيات والأسواقالحاصلة الابتكار والتكيف بسرعة للتغيرات و  المنظمات على التعلم
هم على اتم وجه، حيث ينظر له ما تملكه المنظمة ويدعم العاملين في اداء عمل" :يشير راس المال الهيكلي الىو     
 ".ية التحتية التي تمكن راس المال البشري من العملعلى انه البن
المعدات والرمجيات وقواعد البيانات، الهيكل التنظيمي، براءات الاختراع، " ومن ثمة فراس المال الهيكلي يتمثل في:    
 4"اخر في المنظمة من قدرة المنظمة يدعم انتاجية عمالها. ءشيالعلامة التجارية وكل 
والبرمجيات والعمليات  والآلاتلممتلكات التقليدية مثل المباني في ا nossnivde" و enolam"ويتضمن حسب   
 5الى الصورة الذهنية للمنظمة، ونظم المعلومات وقواعد البيانات. بالإضافةوبراءات الاختراع والعلامة التجارية، 
 6كما يتلخص راس المال الهيكلي في:و    
 جوانبها الصلبة.ملكية الشركة اللاملموسة في  .أ
بني وتتطور في الشركة عبر مجموعة السياسات والصيغ والبراءات وقواعد ومستودعات البيانات والانظمة التي ت .ب
رافعتها وتطوير منتجات وخدمات  الزمن لتمكين الافراد على القيام بمهامها في انشاء المعرفة وتوليفاتها وتحقيق
 الشركة.
 قعة منه.لراس المال البشري من اجل القيام بالمهام المتو ثل البنية التحتية الضرورية تم .ج
 الاشياء التي تدعم راس المال البشري. .د
 .القيمة عن طريق المعرفة بإنشاء عامل لدعم الافراد ليقوم .ه
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                               1:تتمثل فيال التشغيلي والعمليات المججوانب تميز رأس المال الهيكلي في  : انخصائص راس المال الهيكلي .2
شغيلية اللوجستية الهادفة إلى ترسيخ أبعاد هذا المكون في تحقيق التفوق التشغيلي من خلال تحسين العمليات الت .أ
ستفادة القصوى من طاقة تحقيق النوعية العالية بالكلفة الواطئة وخفض زمن دورة العمليات الداخلية والا
 الموجودات المادية والإدارية. 
و إسراف في استخدام الاستفادة من هذا المورد في تحسين تدفق الإنتاج بسرعة دون أي عطلات أ مكانيةا .ب
 المورد. 
 فع جودة مستوى الإنتاج وخفض نسبة التلف.ر  .ج
 تخفيض مستوى المخزون إلى أدنى حد ممكن. .د
  2يتجسد في الهياكل التنظيمية والعمليات وثقافة التعاون الداخلي. .ه
 
 3تتمثل عناصر راس المال الهيكلي في الاتي: الهيكلي:عناصر راس المال  .3
، والمخرجات رات)اصنع القر : الطريقة التي يتم بها اجراء عمليات المنظمة (المعلومات، والاتصالات، و النظم .أ
 .والخدمات وراس المال
 ت بينهما.: ترتيب المسؤوليات والمساءلات التي تعرف مكانة اعضاء المنظمة والعلاقاالهيكل .ب
 غايات المنظمية.وتعني بها غاية المنظمة والوسائل التي تستخدمها لتحقيق تلك اللاستراتيجية: ا .ج
 : وتشمل افكار واراء وقيم افراد المنظمة ومبادئهم.الثقافة .د
 
 4يتكون راس المال الهيكلي من العناصر الاتية الذكر:مكونات راس المال الهيكلي:  .4
الحقوق التجارية : رة المنظمة على التجديد، ويتجسد في نتائج الابتكاريتمثل في قدراس المال الابتكاري:  .أ
والملكية الفكرية، والأصول الفكرية، شهرة العلامة التجارية، مجال براءات الاختراع والعلامات التجارية وحقوق 
 6كما يمثل محفظة التقنيات والعمليات والاساليب المبتكرة. 5.التأليف والنشر
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 1 ال حقوق الملكية والاصول غير الملموسة، وفيما يلي المقاييس المختلفة المتعلقة بالابتكار:كل اشكويضم     
 المبيعات من المنتجات الجديدة. 
 هامش الربح من المنتجات الجديدة. 
 كفاءة البحوث والتطوير. 
 تطوير).(الارباح من المنتجات الجديدة/ الانفاق على البحوث وال كثافة البحوث والتطوير 
في صورة منتج جديد او سوق جديدة او تكنولوجيا جديدة  تشكيلة جديدة من العناصر للمؤسسةعن ويعبر     
 2او مزيج من الابتكارات، وهناك عدة مؤشرات له منها:
 : وتشمل: انجازات الابتكار 
 مبيعات المنتجات الجديدة المبتكرة نسبة الى المبيعات الكلية. 
 متوسط عدد براءات الاختراع لأفراد المؤسسة. 
 عدد التكنولوجيا الجديدة المبتكرة. 
 : وتشمل:الية الابتكار 
 الى حجم المبيعات. D&Rنسبة الاستثمار في البحث والتطوير  
 في البحث والتطوير. ينلماجودة/ نوعية الاشخاص الع 
 الوظائف الاخرى.مستوي التنسيق بين وظيفة البحث والتطوير ووظيفة الانتاج و  
 التنسيق مع القوى الخارجية ذات العلاقة بالابتكار. 
 القدرة الادارية لمشروعات الابتكار. 
  وجود نظام تحفيزي لتشجيع العمال على الابتكار. 
 : وتشمل:الابتكار ثقافة 
 تشجيع ثقافة المؤسسة للعاملين ودعمهم في عمليات الابتكار. 
  .ارمستوى دعم الادارة العليا للابتك 
 
ثل كل المعارف التي تحوزها المؤسسة في اجراءات العمل والعمليات ونظم المعلومات يم تي:االراس المال العملي .ب
المعارف الصريحة التي تبقي في المؤسسة حتى بعد مغادرة العمال للعمل والتي و  الخاصة بها وثقافتها التنظيمية.
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ولراس  1.عمال التي ليس لها علاقة بوظيفة البحث والتطوير)الا( تهتم بتسيير العمليات غير الابداعية للمؤسسة
وهذه العناصر تجسد  ،المال العملياتي مجموعة من العناصر والمتمثلة في: نظام المعلومات والتعلم والثقافة التنظيمية
 2قدرة المؤسسة على اضفاء الطابع الرسمي لعملياتها وانشطتها وتدفق معلوماتها.
 
 .الزبوني : رأس المالثالثا
رفي والأكثر قيمة، يتجسد في مكونات راس المال المعاهم ان راس المال الزبوني او راس مال العلاقات من بين    
 .عهاجميع العلاقات التي تبنيها وتحققها المؤسسة مع زبائنها وكل الأطراف المتعاملين م
بح الزبون الرقم الصعب خارج الشركة، خاصة في ظل البيئة التنافسية الجديدة أص تعريف راس المال الزبوني: .1
الأكثر معرفة بحاجاته ورغباته، وهو المصدر الأكبر والأهم  رفة بالغة الأهمية لأن الزبون هووأنه أصبح يمثل مصدر مع
سواء في شكاويه او مقترحاته  ل ما  تظهر في الغالب لدى الزبونفي التنبؤ بالسوق لأن التغيرات الأولى في السوق أو 
رغبات أو عدم الرضا عن المنتجات ركة إلا أنه موجود لديه كحاجات و أو مطالبه بما هو غير موجود لدى الش
  3والخدمات الحالية.
كل ما يتعلق العلاقات الخارجية للشركة، ويتمثل بعضها في علاقة الشركة مع العملاء والموردين   :"ويعبر عن   
فة يتجسد في معر بذلك فهو و  4".الشركة مع بعض اصحاب المصالحوالشركاء في البحوث والتطوير، وايضا علاقة 
 5العملاء والتواصل معهم ومع الشركاء واصحاب المصلحة.
، مة، الموردين)و ئن، الشركاء، الحك(الزبا جميع العلاقات التي تؤسسها المؤسسة مع اصحاب المصالح"ويشير الى:     
 لعلاقة معالقيمة المحققة لها من رضا الزبائن وولائهم وتطوير ايتمثل في عبر عن علاقة المؤسسة مع زبائنها و اي ي
حقوق ملكية العلامة التجارية، وثقة الزبائن بالشركة و منة في علاقات الشركة بزبائنها، المتضلمعرفة اأي انه  6.نائزبلا
 7.اضافة الى ولائهم لها
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المعرفة التي تشتق في علاقات المؤسسة مع الزبائن الذين تتعامل معهم والمتمثلة برضا الزبون  كما يمكن القول انه      
ومدى الاحتفاظ بالزبون وتمكينه والتعاون معه ومشاركته، والمعرفة المشتقة من الموردين المعول عليهم ومن  وولائه
المصادر الخارجية الاخرى، ولهذه العلاقات الخارجية للمؤسسة قيمة كبيرة من وجهة نظرها، وذلك راجع للأسباب 
 1 الاتية:
يقية بشكل كبير لان المهمة الاولى الزبوني حق للرأسمالمة النقدية الزبائن هم الذين يدفعون فاتورة المؤسسة، فالقي .أ
 للمؤسسة هي زيادة الزبائن.
يزيد الارباح بنسبة  %5نسبة (حيث ان زيادة معاودة الزبون ب لولاء الزبائن اثر طردي مباشر على رقم الاعمال .ب
لكترونية فان الزبون المعاود ذو الولاء ، وتشير التقديرات الى انه في تجارة التجزئة الا)52-59%(  تتراوح بين
الستة الاولى من  بالأشهرة من علاقته بالمؤسسة، مقارن )42-03%(الأشهر ينفق اكثر من الضعف خلال 
 .هذه العلاقة
في  التي تمثليمثل قدرة المنظمة على تكوين اصول غير ملموسة خارجية، سبق فان راس المال الزبوني وما    
يشمل: العقود مع العملاء،  من ثمةية المملوكة من طرف العملاء، الموردين والهيئات الحكومية. و المعارف الخارج
  2درجة ولائهم ورضاهم، الحصة السوقية، صورة وسمعة المنظمة وكذلك العلامة التجارية.
 
                           3:بـ ونيتميز رأس المال الزبي خصائص راس المال الزبوني: .2
اق أسواق جديدة أو كسب ق التفوق والتميز عن طريق الإبداع والتطوير مثل إيجاد منتجات جديدة أو اختر خل .أ
 زبائن جدد. 
 لحاليين. ازيادة قيمة الزبائن عن طريق عمليات إدارة الزبائن وتعميق العلاقة مع الزبائن  .ب
 تخفيض أوقات التسليم أو سرعة الاستجابة لطلبات الزبائن. .ج
ات حقيقية ومؤثرة مع ن تصبح المنظمة عضو أو شريكا جديدا في المجتمع من خلال ترسيخ علاقالعمل على أ .د
 أصحاب المصالح الخارجيين. 
 
اهمية راس المال الزبوني لكونه يعكس المعرفة التي يمتلكها العملاء عن المنظمة،  تأتياهمية راس المال الزبوني:  .3
م وكسب زبائن جدد والوصول لرضاهم، والذي يعد مؤشرا ايجابيا على بحيث تضمن هذه المعرفة الحفاظ على ولائه
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قدرة الشركة على التكيف مع البيئة الخارجية والتعرف على احتياجات ورغبات الزبائن، والاحتفاظ بحصتها السوقية 
في توليد القيمة  لمعرفياوتوسيعها من خلال تحقيق مزايا تنافسية اضافية والتي تعتبر نتاج التركيبة الثلاثية لراس المال 
 1المضافة.
 منها: هناك عدة ابعاد لراس المال الزبوني نذكر ابعاد راس المال الزبوني: .4
قيقها من منتجات تم تح رضا الزبون هو شعور ايجابي او سلبي او محايد حول القيمة التيان رضا الزبون:  .أ
واشار البعض الى  ية توقعاته.السعادة التي يمكن ان يشعر بها الزبون عند قيام المؤسسة بتلب مستوىالمؤسسة، و 
مها المؤسسة مع توقعات الزبون هو الشعور بالبهجة او خيبة الامل نتيجة مقارنة الخدمة التي تقد ان رضا الزبون
ؤسسة، اذ كلما زاد رضا نجاح اي مالمستفيد منها. واوضح اخرون بان تحقيق رضا الزبون يعد من اهم مفاتيح 
قياس رضا الزبون عدة  جاتها كلما تحسنت قدرتها في تحسين الحصة السوقية. وتستخدم فيتالزبون عنها ومن
لى التعرف على مدى اساليب منها: تحليل شكاوي ومقترحات الزبائن، القيام بالاستقصاءات التي تهدف ا
 رضاه.
ة الامل نتيجة لمقارنة ان رضا الزبون هو شعور او احساس بالبهجة او خيبومن خلال ما تقدم يمكن القول     
 الاداء المدرك مع توقعات الزبون.
المدرك وتوقعات الفرد، ويمكن  ويعبر الرضا بانه مستوى من احساس الفرد الناتج عن المقارنة بين اداء المنتج     
 ي:وهناك ثلاث مستويات للرضا ه القول ان الرضا هو دالة للفرق بين الاداء والتوقعات،
 الاداء < التوقعات: الزبون غير راض. 
 .الزبون راض الاداء = التوقعات: 
 2 الاداء > التوقعات: الزبون راضيا ومبتهجا. 
 تأثيرالشراء او قيامه بالشراء بصورة مستمرة بغض النظر عن  بإعادةان ولاء الزبون هو الالتزام ولاء الزبون:  .ب
بان ولاء الزبون يشير الى توجه الزبون باستمرار نحو منتجات  "تايلور"انية تغيير سلوكه. وبين ين في امكالمنافس
مؤسسة معينة. واشار اخرون الى ان ولاء الزبون يعد المفتاح الاساسي في نجاح المؤسسات وزيادة ربحيتها وايجاد 
يتين تتمثلان بمستوى الجودة الفنية التي القيمة المضافة لعملها، اذ يرتكز بعد ولاء الزبون على قاعدتين اساس
لزبون تقدمها المؤسسة لمنتجاتها وخدماتها من جهة وقدرة الزبائن على المشاركة في ذلك من جهة ثانية. وان ا
 ،ا اذا ما قارناه بالزبون الجديدبتكرار الشراء من المؤسسة المعتاد عليه أكثرلتزم ي :بالآتيصاحب الولاء يتميز 
 3:تتمثل في مزايا ولاء الزبونو  و مستعد للدفع اكثر للحصول عليه.اتجاه ارتفاع اسعار المنتوج فه قل حساسيةوا
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 طويلة الامد. إيراديهيخلقون تدفقات  
 من الزبائن الجدد. أكثريميلون الى الشراء  
 يميلون لزيادة الانفاق بمرور الزمن. 
 (عند زيادة الاسعار). مستعدون لدفع اسعار اعلى 
 اب زبائن جدد.جدا من محاولة اكتس أرخصعليهم يكون  قتصادا في الكلف طالما ان الحفاظيوفرون ا 
ستخدام عروض المؤسسة طالما ا: يعرف الاحتفاظ بالزبون على انه نية الزبون بالاستمرار في الاحتفاظ بالزبون .ج
الاستراتيجيات الدفاعية  أحد عدوبالتالي فان قدرة المؤسسة على الاحتفاظ بزبونها ي ،انها قادرة على تحقيق ذلك
بالزبون ينبغي ان تتضمن  من اجل البقاء في السوق التنافسية الحالية. وهناك من اضاف بان سياسة الاحتفاظ
 لعناصر:امجموعة من العناصر الرئيسية والمرتبطة بدورها بعملية تقديم المنتجات ومن هذه 
ملية اجراء تعديلات على متميزة فضلا عن الاهتمام بع على قيام المؤسسة بتقديم منتجات ذات جودة التأكيد 
 خصائص المنتجات التي تقدمها بالشكل الذي يفي بمتطلبات الزبائن.
رتبطة بالزبون من حيث عدد تحتوي على كافة البيانات والمعلومات المعلى بناء قاعدة معلومات رصينة  دالتأكي 
 طلبها. المنتجات التي يعنها الزبون في صائص التي يبحثفضلا عن معرفة الخ ،مرات الشراء وتفضيلات الزبون
اذ انها  ،تجارية فحسبملية عمع الزبون ليست مجرد المدى : ان اقامة علاقة طويلة تطوير العلاقة مع الزبون .د
 ركنين اساسيين وهما:من ذلك وتستند على  أكثرعلاقة تفاعلية تبعد الى 
 سير المعلومات بالاتجاهين زبون ومؤسسة. 
 معالجة هذه المعلومات من الطرفين. 
عمليات توسيع العلاقات مع الزبون المؤدية  أحدومن خلال ما سبق ذكره نرى بان تطوير العلاقة مع الزبون تعتبر    
ادة مبيعاتها فعندما تلبي المؤسسة متطلبات زبائنها من ثم زيو  ،الشراء من منتجات المؤسسة بأعمالالى زيادة قيامها 
  1 ستمتلك علاقة متواصلة ومتطورة مع الزبون. فإنهاقبل وبعد عملية الشراء 
 
 : ماهية الاستثمار في راس المال المعرفي.ثالثالمبحث ال
لى مستوى ير مسبوقة ععوائد غو يعتبر الاستثمار في راس المال المعرفي مشروعا استثماريا يحقق فوائد مملموسة    
لى على الاستثمار في راس لأو االتي بينت في محتواها ان الاستثمار المعرفي يركز بالدرجة المؤسسة، وحسب نظرياته 
لمعرفي وتنشيطه والمحافظة علية البشري، والذي يدعم الاستثمار الهيكلي والزبوني، من خلال صناعة راس المال المال ا
 لقيمة للمؤسسة. العلاقة معهم، وباتباع نموذج للاستثمار يعمل على خلق اوالاهتمام الزبائن وتسيير
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 .ال المعرفيالاصول النظرية للاستثمار البشري كمدخل للاستثمار في راس المالمطلب الاول: 
راد العاملين توفرة لدى الافالمهارات المان الاستثمار في راس المال المعرفي يعتمد على الاستثمار في مخزون المعارف و     
لمعرفي، وعليه سيتم تناول ريب وتعليم الكفاءات البشرية يشكل صلب الاستثمار اتدستثمار في بالمؤسسة، وان الا
 .الاستثمار المعرفي لتحقيق شولتز وبيكر، مينسر واديون في تطوير نظرية الاستثمار البشري اسهامات كل من
  
 .ابحاث "شولتز"اسهامات  اولا:
وأن فكرة تقييم الأفراد  "شولتز"رية الاستثمار في رأس المال البشري لن تتبلور كنظرية إلا بأبحاث إن نظ       
اهتمام الاقتصاديين برأس المال البشري قديم، ر الواسع إلا بظهور هذه النظرية رغم كأصول بشرية لم تلقى الانتشا
وة وطنية، وفريق أخر نظر للعنصر البشري ولكن فريق منهم عارض فكرة أن العنصر البشري هو رأس مال أو ثر 
" الذي اعتبر كل القدرات المكتسبة لسكان بلد ما جزء من رأس مالها، وبذلك فإن أدم سميث" كرأس مال، منهم
وترجع  الجذور الحقيقية لهذه المفاهيم إلى القرن  رأس المال هو قيمة رأس المال الذي يستثمر في الإنسان. أبلغ أنواع
، أين وجدت عدة محاولات في هذه الفترة لجذب الانتباه للعنصر البشري وأهميته، تحديد ماهية رأس الثامن عشر
على الاستثمار البشري لتحسين مهارات وإنتاجية  المال البشري، وإدخال مهارات الفرد كأحد مكوناته، والتركيز
 1ة لمخزون الموارد البشرية.تحديد مقدار الأهمية الاقتصاديو  الفرد
في رأس المال البشري ينبغي  أن الاستثماراتاعتبر  حيث  لتطوير نظرية رأس المال البشري "شولتز"ذهب ولقد    
اظهر بنظريته فكرة بذلك و  ،2سب بنفس طريقة حساب  الاستثمارات في المصنع كالآلات والمعدات ...الخأن تح
 3تقدير قيمة الراس المال البشري.و  بشرية كأصولتقييم الافراد  
للاستثمار في رأس المال البشري إسهاما كبيرا في مجال الاقتصاد حيث يبين أن مهارات  " شولتز"يعد مفهومو     
  4المال الذي يمكن الاستثمار فيه. ومعرفة الفرد شكل من أشكال رأس
  ية وهي:ثلاثة فروض أساس مفهوم لرأس المال البشري بالاعتماد على " شولتز"قدم كما        
ساسا إلى الزيادة في المخزون أن النمو الاقتصادي الذي لا يمكن تفسيره بالزيادة في المدخلات المادية يرجع أ .1
 المتراكم لرأس المال البشري.
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 ستثمر في الأفراد.ال البشري المكن تفسير الاختلاف في الإيرادات وفقا للاختلاف في مقدار رأس الميم .2
في رأس المال البشري على الإنتاجية في مجال الزراعة خاصة في الولايات  أبحاثه الأولى للاستثمار "شولتز" ركز .3
المتحدة الأمريكية وأشار إلى أن إدخال رأس المال الجديد المتمثل في تنمية الموارد البشرية الزراعية تؤدي إلى زيادة 
لإنتاجية، وأكد أنه بالرغم من خصوبة الأرض الزراعية وتوفر مياه الري وتوفير الأساليب الفنية مستمرة في ا
الزراعية إلا أن الاستثمار في الأفراد من خلال منح دراسية للمزارعين هي التي حققت الطفرة في الإنتاجية 
 1 الزراعية.
طالما يصبح  " رأس المال البشري"طلق عليه اسمالتعليم شكل من أشكال رأس المال، ومن ثم أ "شولتز"واعتبر    
  2جزء من الفرد الذي يتلقاه.
   
 ."بيكر" ابحاثاسهامات  :ثانيا
احد ابرز منظري مفهوم راس المال البشري حيث أسس للكثير من الكتابات بكتابه "راس المال  "بيكر" يعتبر    
الأنشطة المؤثرة في الدخل المادي وغير المادي من  ، والذي ركز فيه على دراسة4691البشري" والذي نشره في 
 3،المختلفة للاستثمار في راس المال البشري بالأشكالخلال زيادة الموارد في راس المال البشري، حيث بدا الاهتمام 
، والذي يمكن أن يكون استثمارا في الفرد وذكائه فنضعه في قلب محور أبحاثه بصفة خاصة على التدريب ركز كما
بمنطق الاستثمار، وهو ما لهذا  يتعامل مع التدريب  .ملية التغير، هذه الوضعية تجعل عليه مسؤوليات جديدةع
انه انفاق يجب ان يزيد من القدرة الانتاجية، وانفاق يجعلنا نرجع الى المفهوم الاقتصادي للاستثمار والذي يتميز بـ
 4المستقبلية، انفاق له قيمة ذاتية قابلة للتحويل الى السوق. في الانتاجية للإهتلاكيتراكم على شكل راس مال قابل 
 عان من التدريب هما:د أن هناك نو تحليل الجانب الاقتصادي للتدريب وأك "بيكر"وفي هذا السياق حاول    
هو ذلك التدريب الذي يزيد من الإنتاجية الحدية للفرد في المؤسسة التي تقدم له التدريب : التدريب المتخصص .1
درجة أكبر من إنتاجيته الحدية إذا ما عمل بأي منظمة أخرى، وتمثل الموارد المنفقة على تعريف العامل الجديد ب
ايضا فان تكلفة التعرف على امكانيات الفرد الجديد  5.وتقديمه يمثل نوع من الإنفاق على التدريب المتخصص
او فشله تعد ضمن تكلفة التدريب المتخصص ة احتمالات نجاحه في العمل بالمنظمة من خلال اختباره وتجرب
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مما يسمح باستخدام القوى العاملة استخداما امثلا. ويدخل ضمن تلك التكلفة اللازمة لتدريب الفرد على نوع 
 1من الاستخدام التكنولوجي والمستخدم في هذه المنظمة دون غيرها. متخصص
إنتاجية الفرد الحدية في المنظمة التي تقدم له التدريب  هو ذلك النوع من التدريب الذي يزيد من: التدريب العـام .2
وفي أي منظمة أخرى قد يعمل بها، وهذا يعني أن الفرد يمكنه أن يفيد المنظمة بنفس المقدار الذي يفيد به 
في حالة عدم اضطرارها هذا النوع من التدريب  مثلالمنظمة تقدم و  2المنظمات الأخرى المحتمل أن يعمل بها.
. فيتحمل الفرد المتدرب تكلفة التدريب من خلال منحه اجرا منخفضا عن المعدل العادي اثناء تكلفتهمل تحل
 فترة التدريب.
إذا زاد الإنتاج الحدي للفرد من الأجر الممنوح له من  تقديم هذا النوع من التدريب ويمكن أن تحقق عائد من   
بد أن يتماشى مستوى لاف ،ذب الأفراد المهرة للعمل بهالجو  ،المنظمة على الافراد المتدربينالمنظمة، ولكي تحافظ 
 3مع مستوى الأجور السائدة في سوق العمل. للمنظمة الأجور
 ."أديون"و "مينسر"ابحاث  اسهامات: ثالثا
 4دخل وسلوك الأفراد منها:أثر الاستثمار في التدريب على "مينسر" استنتج 
المستوى التعليمي الذي بمزيد من التدريب في مجال عمله مرتبطان إن زيادة أجر الفرد واحتمال حصوله على  .أ
 يتلقاه.
 كلما زاد معدل دوران العمل كلما زادت تكلفة الاستثمار في التدريب. .ب
ة التي قامت بتدريبه وكلما كلما زاد الاستثمار في التدريب المتخصص كلما زاد احتمال بقاء الفرد في المنظم .ج
 عمالة.زادت احتمالات استقرار ال
(مصفوفة الموارد يها، وقدم محفظة الموارد البشرية أن الأفراد أصول يمكن الاستثمار فاعتبر  "أوديون" اما 
المثلى من القدرات والمهارات والاستعدادات البشرية  التوليفة البشرية) كأداة للتحليل الاستراتيجي تهدف لتجميع
وحزمة متنوعة من الاختبارات أو ، ار فيهاد ممكن من الاستثمللحصول على الكفاءات المتميزة لتحقيق أقصى عائ
ن قدرات، معارف، المعارف المعدة مسبقا وتطبق سوية على فرد واحد أو عينة لاكتشاف مسألة معينة، قد تكو 
  5، ويكون لكل نوع من أنواع الاختبارات هذه وقتا محدد للإجابة عليه.استعدادات، ذكاء
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 .في راس المال المعرفي لاستثمارا ماهية :المطلب الثاني
نف العالمي، خاصة انها الاستثمار في راس المال المعرفي يشكل ضرورة استراتيجية للمؤسسات ذات الص أصبح   
ها اتراتيجيات المتبعة على مستو اهم الاس أحدتنشط في ظل بيئة تنافسية سريعة التغير، وان الاستثمار المعرفي يعتبر 
 الاستراتيجية لهذاديد من الأهداف روف المحيطة، وعليه فان التميز في الاستثمار المعرفي يحقق العلمواجهة تحديات الظ
ريفه قصد ابراز أهميته وتحديد النمط من المؤسسات أهمها التميز والبقاء والاستمرار، وعليه سيتم تناول مختلف تعا
 أهدافه.
 
 اولا: تعريف الاستثمار في راس المال المعرفي.
تخصيص راس المال للحصول على وسائل انتاجية جديدة او لتطوير الوسائل "بمعناه الاقتصادي: عرف الاستثمار ي    
الموارد المالية التي تخصصها المنظمة لمشروع استثماري مقترح "أنه: كما    1"الموجودة لغاية زيادة الطاقة الانتاجية.
اضرة  من أجل الحصول على عائد مستقبلي في صورة وفر تنفيذه خلال فترة زمنية معينة، أي أنه حجز ارصدة ح
جزء من الدخل لا يستهلك، وانما يعاد استخدامه في العملية "انه: و  2".أو زيادة في قيمة رأس المال المستثمر
 3"الانتاجية، بهدف زيادة الانتاج، او المحافظة عليه، مع الاخذ في الاعتبار الاضافة الى المخزون السلعي.
منظمة والذي يتم من خلاله ادارة جميع برامج  لأيراس المال يعتبر المخزون الاساسي من الاموال المادية  اما   
لك من خلال ذوانشطة ومشاريع المنظمة، ويتمثل في كونه اصلا ملموسا يمكن تحديده وقياسه وتقييمه بسهولة، و 
شكل مالي يقدمه المساهمون، لتكوين منظمات معايير ومؤشرات اقتصادية محددة، وهو: اسهامات ملموسة تكون في 
عادية، واسهم ممتازة قابلة  منظمة جديدة، وادارة شؤونها، وانشطتها، ويخزن في شكل اسهم تأسيسالاعمال، بهدف 
 4ول، وقابلة للزيادة من خلال اعادة الاصدار والاكتتاب بالزيادة في راس المال.للتدا
ل المعرفي يعني: "توظيف الأموال من قبل المنظمة في الأصول الثابتة أو المتداولة ومن ثمة فالاستثمار في راس الما    
بغية الحصول على الموارد المعرفية التي تتمثل في الحصول على الموارد البشرية العالية التخصص في مجال المعرفة وإعادة 
 5".تأهيل وتدريب العاملين في مجال المعرفة وتكوين الخبرات المعرفية
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والمهارات والخبرات  مجموعة المفاهيم والمعارف والمعلومات من جهة" :يعرف بانهفالاستثمار المعرفي وبذلك      
وعناصر الاداء من جهة ثانية والاتجاهات والسلوكيات والمثل والقيم من جهة ثالثة التي يحصل عليها الانسان عن 
نتاجية وتزيد بالتالي من المنافع والفوائد الناجمة الام في تحسين طريق نظم التعليم النظامية وغير النظامية، والتي تساه
  1".عن عمله
تلك المدخلات التي تقوم بها المنظمات في ميدان تدعيم المواهب البشرية  وترقية وتطوير التقنيات  ":ويشير الى     
عن منال المنظمات الاخرى، وهذا يعني والمهارات التي تعزز المنافع التنافسية وتسمح بتكوين قيمة فريدة تبقى بعيدة 
ان الاستثمار في تعليم العاملين وترقية مهاراتهم هو طريقة جديدة لخلق سوق عمل داخلي اساسي ترتكز عليه 
 2".المنظمة في بناء موارده البشرية
يعمل على  بحيثري، يركز على الاستثمار البش الاستثمار في رأس المال المعرفيفان  ومن التعاريف السابقة الذكر    
استقطاب وصناعة والمحافظة على الأفراد ذوي المعارف والمهارات من جهة واكتساب وتقوية وتطوير كفاءات المؤسسة 
كدعامة للاستثمار في راس المال الهيكلي والزبوني، وعليه فالاستثمار البشري اساس الاستثمار  3من جهة أخرى.
 4:المعرفي، يركز على
 يب.التعليم والتدر  .1
 .تمتلكها المنظمةالتي  المواهبإدارة  .2
 .بالاعتماد على التكنولوجيات الحديثةالتعليم عن بعد  .3
 البشرية. الكفاءاتتطوير  .4
المدخلات التي تخلقها أو توجدها أو تحققها الشركات ومن ثمة فالاستثمار في راس المال المعرفي يمكن ايجازه في: "    
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  .اهمية الاستثمار في راس المال المعرفيثانيا: 
   1 :تتجسد أهمية الاستثمار في الموارد المعرفية من خلال الجوانب التالية      
بمركز استراتيجي قوى على  ك التي تتمتعخاصة تلمستوى أداء المنظمات و يعزز الاستثمار في الموارد المعرفية  .1
أهمية الموقع  ىيجي علد أدبيات التخطيط الاستراتعكس المنظمات ذات المركز الاستراتيجي الضعيف إذ تؤك
 الاستراتيجي للمنظمة في تحديد مستوى الاستثمار في الموارد المعرفية.
العوائد م بشكل فاعل في تحقيق يساهبحية المنظمة و مؤشر مهم لقياس ر  يعد زيادة الاستثمار في رأس المال المعرفي .2
قت تلك التي أنفهي النشاط  التي حققت أرباح عالية في هذا ؤسساتأن أغلب المالمالية العالية للمنظمة، حيث 
 ارات المعرفية بجوانبها المختلفة.هخلق المر في مجال تكنولوجيا المعلومات و الاستثما ىالجزء الأكبر من ميزانيتها عل
لها من لاستثمار الملائمة انظمات الأعمال أن تعرف مستويات مى ر في رأس المال المعرفي يحتم علإن الاستثما .3
 بالغ التي تخصص لغرض الاستثمار.الحد الأقصى من المخلال تحديد الحد الأدنى و 
لاستثمار اطردية بين  ك علاقةفهنا، يعمل على تشجيع ادارة الإبداع والابتكارالاستثمار في رأس المال المعرفي  .4
ستثمار في المعلومات يسهم في الاحيث ان ، الابتكار من قبل الأفراد العاملينفي رأس المال المعرفي والإبداع و 
  فتح مجالات جديدة للإبداع.فييسهم اد العاملين من العمل الروتيني ويدفعهم باتجاه العمل الخلاق و تحرير الأفر 
ن خلال تخفيضه لكلف مللمنظمة  الاستراتيجيةتحقيق الأهداف  المعرفي علىفي راس المال الاستثمار يعمل  .5
 الإداري بنسب عالية.العمل 
المنظمات الناجحة عرفي والأصول المعرفية غير الملموسة يدعم الموقف التنافسي، فأن الاستثمار في رأس المال الم .6
تمكنها من الأداء بشكل أفضل من منافسيها الأغلب واحد أو أكثر من مقومات المنافسة التي  ىالتي تمتلك عل
  2قيد يعوق دخول المنافسين الجدد. مات المنافسة يمكن أن يتحول الىوالاستثمار المعرفي في إطار مقو 
لتوزيع، فالاستثمار في نوات اادارة ق ىالبشري يعمل على تعزيز القدرة علو الاستثمار في رأس المال المعرفي ان  .7
من وقت تسليم أسرع إلى ن أن يضالمهارات المعرفية المتميزة يمكتكنولوجيا المعلومات الحديثة والكفاءات و  مجال
كن أن تكون قيدا مهما في الخبرات المكتسبة من تعلم كيفية استخدام نظم إدارة قنوات التوزيع يمالزبائن، و 
 بشكل يتيح للمنظمة شاملاو عا بخاصة عندما يكون نظام إدارة التوزيع واس دخول المنافسين الجدد إلى الصناعة
 فرص الرقابة.
راس المال المعرفي يساهم في تعزيز عمليات الإنتاج، فنظم تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، الاستثمار في  .8
الاستثمار في تكنولوجيا ان  ، حيثلعاملين ضرورة حتمية في هندرة عمليات الإنتاجا للأفرادكفاءات المتميزة الو 
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مستويات جميع مخرجاتها بشكل يجعل من اقتصاديات الحجم عائقا مهما ؤسسة بالمرونة في المعلومات يسمح للم
 أمام دخول المنافسين الجدد. 
 
 .ثالثا: اهداف الاستثمار في راس المال المعرفي
 1يسعى الاستثمار في راس المال المعرفي تحقيق مجموعة من الغايات نجملها فيما يلي:   
 زيادة القدرات الابداعية. .1
 ء وتنمية ولائهم.ابهار وجذب العملا .2
 تنافسية. بأسعارخفض التكاليف وامكانية البيع  .3
 تحسين الانتاجية. .4
 تعزيز القدرة التنافسية للمنظمة. .5
 تعزيز التنافس بالوقت من خلال تقليل الوقت بين كل ابتكار والذي يليه. .6
     
 .واوجه الانفاق فيه الاستثمار في رأس المال المعرفي نموذج: المطلب الثالث
تثمار، وان تعرف أوجه الانفاق لابد للمؤسسات الراغبة في الاستثمار في مخزونها المعرفي ان تحدد نموذجا للاس    
في راس المال المعرفي، مع توضيح   نموذج الاستثمارفيه، وتحديد تكاليفه، بما يسمح من معرفة عوائده، ومن ثمة سنتاول 
 ته واوجه الانفاق فيه.كيفية الاستثمار في مختلف مكونا
    
  .معرفيالاستثمار في رأس المال ال نموذجاولا: 
وذج الاستثمار اللاملموس يقوم على توجيه الاهتمام نحو بناء الاصول الفكرية (المعرفية) من خلال تحديد ان نم      
وى البلد او الشركات، وان سواء على مست مجالات الاستثمار وما يؤديه ذلك من بناء قواعد هذه الاصول وتراكمها
قد و  2مها، يؤدي بالضرورة في مرحلة لاحقة الى قدرات متنامية على انشاء القيمة.قاعدة الاصول الفكرية وتراكبناء 
 :كما يليثلاثة مراحل مبينة   وذج للاستثمار اللاملموس يتكون منقدمت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية نم
(بناء  لابد من تخصيص الموارد لمجالات اساسية ومهمة تتمثل في البحث والتطويرحيث الاستثمار اللاملموس:  .1
 3القاعدة العلمية والتكنولوجية)، والتدريب والتعليم (بناء راس المال البشري) والانفاق على المكاتب الخلفية.
                                                          
 .55مرجع سبق ذكره، ص  ،نور الدين طالب احمد  1
 .172ص مرجع سبق ذكره، ، نجم عبود نجم  2
 .01، ص مرجع سبق ذكره ،محمد زبير، شوقي جدي  3




لمتراكمة بما يجعل الاصول برة اوهذه المرحلة هي مرحلة استمرار الاستثمار والتعلم والخ تراكم الاصول الفكرية: .2
 ركة بهذه الاصول.المعرفية والتنظيمية والتسويقية والعلاقات في المستوى الذي يميز البلد او الش
انشاء معرفة جديدة في سوق الاصول الفكرية او  منكن هي مرحلة جني الثمار تم رحلة هذه الم انشاء القيمة: .3
ء والانتاجية جراء التميز في الاصول الفكرية (الخبرات ادخال منتجات او خدمات جديدة او تحسين الادا
 والشكل الموالي يوضح ذلك: 1والمعارف).















 .172، ص 0102، دار اليازوري العلمية، عمان، ما لا يقاس ادارة اللاملموسات: ادارةنجم عبود نجم،  المصدر:
 
 .الانفاق على راس المال المعرفي اوجهثانيا: 
ان راس المال المعرفي يتكون من ثلاثة مكونات اساسية، والتي تعتبر اهم ابعاده، والاستثمار في مخزونه، يعني         
ل البشري، الاستثمار في راس المال الهيكلي، والاستثمار في راس الاستثمار في مكوناته، وهي: الاستثمار في راس الما
 :ال المعرفي وكيفية الاستثمار فيهمكونات رأس الموالجدول ادناه يوضح المال زبوني، 
                                                          
 .172ص  نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره،  1
 انشاء القيمة تراكم الاصول الفكرية الاستثمار اللاملموس
 الاصول المجالات  قيمةمجالات  ال
  وير.البحث والتط -
  التعليم.التدريب و  -
لانفاق على المكاتب ا -
 الخلفية
سويق والعلاقات مع الت -
 الزبون.
 
  صول الفكرية.سوق الا -
  سوق المنتج. -
  الانتاجية. -
 
  لمعرفة: حقوق الملكية الفكرية.ا -
لموارد البشرية: المهارات ا -
 والابتكار.
  التنظيم. - 
  مةالسمعة/ العلا -
  تحالف.الشبكات وال -
 .




 .مال المعرفي وأوجه الاستثمار فيهمكونات رأس ال): 90( الجدول رقم




ت قدرة المنظمة على البحث عن الخبرا
بها للعمل ذالمتقدمة والمهارات النادرة وج
 .فيها
 عن الخبرات المتقدمة تكاليف البحث  -1
 تكاليف جذب المهارات التقنية للمنظمة -2





قدرة المنظمة على زيادة رصيدها المعرفي 
باستمرار من خلال تعزيز القدرات وتنمية 
العلاقات بين الأفراد والتعاون في حل 
 .المشكلات المعقدة
 .تكاليف تعزيز قدرات الأفراد العاملين -1
 .تكاليف تنمية العلاقات الإنسانية -2
تكاليف خلق الأنسجة الفكرية وتمثل بتعاون مجموعة  -3





بل قمجموعة الأساليب المستخدمة من 
المنظمة لإنعاش عملية الإبداع والابتكار عند 
 .العاملين فيها باستمرار
تكاليف استخدام طريقة عصف الأفكار مع العاملين  -1
عدد من  أكبرلتوليد لإثارة القدرة الإبداعية عندهم 
 .الأفكار
تكاليف تكوين الجماعات الحماسية والتي تمثل  -2






قدرة المنظمة على الاهتمام بالطاقات 
المعرفية والنجوم اللامعة من العاملين 
دة أو تطوير القادرين على إنتاج أفكار جدي
 .أفكار قديمة تخدم المنظمة
 .التطوير المستمرينتكاليف التدريب و  -1
 .تكاليف الحفز المادي والابتكاري -2






مدى اهتمام المنظمة بآراء الزبائن 
ومقترحاتهم وأخذها بنظر الاعتبار عند 
نتجات جديدة وحتى تعديل تصميم م
  .الموجود فيها
 .متطلبات الزبائن ىتؤ تكاليف نظام ت -1
 .تكاليف الخدمة للزبائن -2
 .تكاليف منح المزايا الإضافية للزبائن -3
، مداخلة مقدمة للملتقي الدولي حول: دور ابداع راس المال الفكري في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة سعد مرزق، المصدر:
، 1102ديسمبر  41و31ري في منظمات الاعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، يومي راس المال الفك
     .50ص 
 
 




 : قياس الاستثمار في راس المال المعرفي.رابعالمبحث ال
على فكرة  ستثمار المعرفي، اعتماداتعتبر عملية قياس العائد من الاستثمار في راس المال المعرفي من اهم مراحل الا   
، ومن ناحية أخرى معرفة ما لا يمكن قياسه لا يمكن ادارته، وذلك للحكم على مدى فاعلية الاستثمار من ناحية
ج وأساليب مالية ومحاسبية، الانحرافات ونقاط القوة والضعف ومحاولة تصحيحها، بالاعتماد على مجموعة من النماذ 
ي والهيكلي والزبوني بكفاءة كفاءة الاستثمار في راي المال البشر واتباع مجموعة من الخطوات التي تمكن من قياس  
 وفعالية. 
   
 . وخطواته قياس الاستثمار في رأس المال المعرفيمفهوم  المطلب الاول:
يد الاهتمام به في دوائر صنع يعد القياس عملية جوهرية في التسيير اذ انه أفضل وسيلة لفهم شيء ما، لذا تزا   
لنهائية، واختيار البدائل المناسبة في ظمات، اذ انه ضروري في تحديد المعلومات التي تنبني عليها القرارات االقرار بالمن
، وأسباب اللجوء لمال المعرفياوعليه سيتم تناول تعريف واهمية قياس العائد من الاستثمار في راس  الوقت المناسب.
  .اليه، دون ان ننسى مشاكل قياسه وخطوات تحقيق ذلك
 
 ستثمار في رأس المال المعرفي.تعريف واهمية قياس الااولا: 
جمع معلومات عن خاصية معينة في الاجسام او الكائنات او الظواهر لتحديد "كلمة القياس تعبر عن: ان     
 1"مقدارها.
ستخدام قوانين و الاحداث باا ني عملية اعطاء أرقام الى خصائص الحاجاتيعمفهوم قياس راس المال المعرفي  ماا    
مكانية قيام الفرد بمهام ومجموعه إجراءات تتبع لقياس مدى توافر خصائص معينة في الفرد والحكم على ا ،معينة
 وانشطة وظيفية معينة.
اي انها العملية التي بواسطتها نحصل على صورة كمية لمقدار ما يوجد في الظاهرة عند الفرد من سمة معينة،    
  2لقياس على دقة الاداة المستعملة.وتتوقف دقة نتائج ا
تتجلى اهمية القياس في مقولة مالا يمكن قياسه لا يمكن ادارته فان عملية القياس تتميز بخاصيتين رئيسيتين: تنتج و    
عن عملية القياس عناصر مقيمة بشكل كمي، وتحدد العناصر التي يحتاج اليها صانعوا القرار، مما يدفع المسير الى 
                                                          
 .03نور الدين طالب احمد، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .51عادل حرحوش، مرجع سبق ذكره، ص 2




أكثر من القياس المجرد (القياس من اجل القياس). وحتى ان كانت عملية القياس مهمة في حد ذاتها الا التحسين 
 1ان عزلها من الواقع يمكن ان يؤدي الى نتائج سلبية عند متخذي القرار.
ال كما انه من خلال عملية القياس يمكن من تحقيق تفهم وادراك اكبر لدور المعرفة وطبيعة مكونات راس الم   
الفكري، ومساعدة قياس عناصره على تقوية الميزة التنافسية للمنشاة، وإمكانية تحديد العائد من الاستثمار في بنوده، 
ومن ثمة تركيز وتوجيه الاستثمارات نحو بنود معينة، بالإضافة الى حماية وتنمية الأصول التي تعكس قيمة بالنسبة 
  2للمنشاة.
 حد ذاتها ووجدت لتساعد في بلوغ الاهداف، وفي غياب الهدف لا تستطيع عملية كما ان عملية القياس غاية في   
القياس ان تجد مبررا لوجودها فضلا على ان تحدث تغييرا مهما كان نوعه او حجمه، لذا فان دقة الارقام الناتجة عن 
  3ه.القياس لا يجب ان تنسينا بحال من الاحوال الاخذ بعين الاعتبار السياق الذي تمت في
 
ياس الاستثمار في راس المال من الضروري ق معرفي:الاسباب اللجوء الى قياس الاستثمار في راس المال ثانيا: 
 داعية لذلك نجملها فيما يلي:المعرفي، لمعرفة عائد الاستثمار المحقق من وراء ذلك، وهناك مجموعة من الاسباب ال
 يمة وفاعلية الاستثمارات فيه.رته ومن ثم لا يمكن الحكم على قان راس المال المعرفي حين لا يقاس لا يمكن ادا .1
 للمؤسسة. صدقا حيث تعكس قائمة المركز المالي للثروة الحقيقية أكثران عملية القياس تعد  .2
قة بين رؤية الادارة للمنظمة، لاعان طرق قياس راس المال المعرفي بمثابة الية للتغذية العكسية لتامين وجود ال .3
 ظمة الى ميزة تنافسية فريدة.ه الرؤية من خلال الانشطة الفردية والجماعية في المنظمة لقيادة المنوتطبيق هذ
يمثل الفرق بين القيمة الدفترية والقيمة السوقية  لأنهيساهم اسهاما فاعلا في تحديد القيمة الحقيقية للمنظمة  .4
كما يكشف عن  4.ا وذكائها ومعارفهابفكره اثراء أكثرللمنظمة فكلما كان الفرق كبيرا كانت المنظمة 
يعد اداة  ةخصائص وقدرات الافراد العاملين في المنظمة ويحدد ذوي القدرات الابداعية والمتميزة منهم ومن ثم
رين اكتشاف وتبني مصدر ثمين يمثل قدرة تنافسية للمنظمة الا وهو راس المال المعرفي الذي يصعب يتتيح للمد
 الاخرين.تقليده من قبل المنافسين 
عف في ادائهم، بما يسهم في وضع يعد اداة من ادوات المحافظة على راس المال المعرفي لأنه يحدد نقاط القوة والض .5
 خطط لتنشيط ادائهم وتطوير كفاياتهم وحماية خبراتهم من التقادم.
                                                          
 .23ص  مرجع سبق ذكره،، نور الدين طالب احمد  1
 مداخلة مقدمة للملتقى الدوليتطور ومكانة راس المال الفكري في منظمات الاعمال في ظل اقتصاد المعرفة، محمد زرقون، بوحفص رواني،  2
 .90، ص 8002 ماي 41 و 31حول: إدارة وقياس رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية، جامعة البليدة، يومي
 .23ص  مرجع سبق ذكره،، نور الدين طالب احمد  3
لوم الاقتصادية والتسيير ، مجلة الع-دراسة تحليلية–مؤشرات قياس راس المال الفكري في منظمات الاعمال و طرق نعيمة يحياوي، نجوى حرنان،   4
 .461، ص 5102، جامعة المسيلة، 31والعلوم التجارية، العدد 




هجها مع راس المال يمثل مؤشر تقويم اداء المنظمة من خلال تحديد مستوى ادائها بالنسبة للسياسات التي تنت  .6
المعرفي، وبيان مدى تحقيق المنظمة لأهدافها الموضوعة بهذا الصدد، حتى يمكن تصحيح المسار بسرعة اذا وجد 
انحراف، فضلا عن ان الافراد العاملين بشكل عام وراس المال المعرفي خصوصا، يحاولون دائما الاجادة في 
 1الانشطة التي يتم قياسها.
 
 قياس الاستثمار في راس المال المعرفي.وات وخطثالثا: مشاكل 
ظهر العديد من المشاكل والتي عند قياس راس المال المعرفي ت: الاستثمار في راس المال المعرفي مشاكل قياس .1
 يما يلي:فائد منه، يمكن إيجازها يمكن بدورها ان تعرقل عملية الاستثمار فيه، ومعرفة الع
 متها في اعمال الشركة وتميزها.بتصنيف أنواع الموارد الفكرية التي تبرز قي المشكلة المتعلقة: مشكلة التحديد .أ
 تأكدالمشكلة المتعلقة بالدخل المتوقع الناجم عن الموارد الفكرية وما يرتبط بها من عدم  :الدخل اسقاطمشكلة  .ب
 2وابعاد ذاتية.
ن الأصول الملموسة من عالناجم  لية التمييز ما بين الدخلا: تتمحور هذه المشكلة في مشكلة تمييز الدخل .ج
 الدخل الناجم عن الأصول غير الملموسة نتيجة التداخل فيما بين تلك الأصول.
وبالذات الأصول المعرفية  : يعد تقدير العمر الإنتاجي للأصول غير الملموسةمشكلة تقدير العمر الإنتاجي .د
 لاستخدام المعرفة إذ أو تقدير عمر معينمشكلة هامة عندما يراد تحديد الدخل لأنه ليس بالإمكان تحديد 
أو سنوات  رأشهنستخدم الآن معارف مضى عليها مئات السنين، فيما ظهرت معارف واختفت في غضون 
 قصيرة.
يم الدخل المتوقع من لغرض احتساب القيمة الحالية للدخل المستقبلي لابد من تقس مشكلة رسملة الدخل: .ه
 والمشكلة في كيفية تحديد هذا المعدل.الأصل المعرفي على معدل خصم معين 
بلة للعد ولا للوصف مما إن المعرفة غير ملموسة وغير محددة وبالتالي فهي غير قامشكلة العد أو الوصف:  .و
 ة بها.  يجعلها عرضة للتجاهل وخاصة في المنظور المحاسبي إذ لا يمكن تسجيل قيود محاسبي
ركة بطريقة مباشرة بالمعرفة وفق علاقة خطية معينة وان أمكن لا يمكن ربط أداء الش مشكلة صعوبة التخصيص: .ز
ذلك في مجال الإنتاج فانه يصعب في مجال الخدمات لان المعرفة سوف تتوزع منافعها وتتداخل مع عوامل أخرى 
 3وبالتالي يصعب تخصيص منافعها.
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شركة ما لم تنعكس بالنتيجة المعرفة مجردة قد لا تكون ذات قيمة أو أهمية لل مشكلة ما هو المطلوب قياسه: .ح
وطالما أن المعرفة غير ، ةعلى العمليات والأنشطة وبالتالي على المنتجات والخدمات التي تقدمها تلك الشرك
 ملموسة فان قيمتها تكون متغيرة وتتباين من شركة لأخرى ومن شخص لآخر.
كافئة فتصبح كشيء مملوك للشركة عندما تتحول المعرفة إلى معلومات ممشكلة كون المعرفة رصيد أم تدفق:  .ط
في حين أن المنظور الإداري ينظر إلى المعرفة على  ،يمكن الحصول عليه ونقله وخزنه وهذا وفق المنظور المحاسبي
 1أنها تدفق يتم من خلالها تحقيق الأداء وإنشاء القيمة وبالتالي لا يمكن فصلها عن حامليها.
 
زيز الموجودات الفكرية في المنظمة وتفعيلها، يتم عندما يكون هناك ان تع خطوات قياس راس المال المعرفي: .2
 2قياس للقيمة الفكرية فيها يبين مدى الاستفادة منها، ويتم ذلك من خلال اتباع الخطوات الاتية:
بالاعتماد على عينة  فمن غير الحكمة ان يحسب راس المال الفكري بشكل فردي، بل يتمتشكيل فريق عمل:  .أ
  لهم رؤية متكاملة او أكثر اتضاحا من شخص واحد.من العاملين
 من خلال التعرف على الاتي:تحديد قاعدة راس المال الفكري لدى المنظمة:  .ب
 مدى ابتكار وتجديد سلع وخدمات وخطوط انتاجية جديدة؟. 
 مدى المحافظة على الاشخاص المتميزين، ممن يمتلكون المعرفة والخبرة والمهارة؟. 
 دريب العاملين وتطويرهم؟.مدى الاهتمام بت 
 مدى التعرف على حاجات ورغبات الزبائن والعمل على تلبيتها؟. 
 مدى المحافظة على موقع متميز في السوق؟. 
تستطيع ميع الاجوبة عندما يتم تجوضع قاعدة بيانات للأسئلة المطروحة والاجابات المتحصل عليها:  .أ
لموجودات الفكرية سواء من ها وبالتالي العمل على تعزيز االمنظمة الوقوف على نقاط القوة والضعف التي لدي
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  .راس المال المعرفيالاستثمار في المطلب الثاني: نماذج قياس 
ات مالية وغير مالية من حيث المعرفي لتقييم العائد منه، حسب مجموعة من المؤشر وضعت نماذج قياس راس المال    
للمؤسسة، وعليه سيتم التطرق  قةالاستراتيجية والابتكار والتعلم والتكنولوجيا...الخ، من اجل معرفة القيمة الحقي
  هم هذه النماذج. لأ
 .نديااقياس سكاولا: نموذج 
بهدف قياس راس المال  0002سنة  aidnaks"  ynapmoc ecnarusni" وضع النموذج من طرف المنظمة    
يري ان راس المال المعرفي يعني مضامين " "nossnivdeالمعرفي، فمدير راس المال المعرفي في شركة التامين السويدية 
دمة والضرورية للمنافسة في والخبرات العملية، والتكنولوجيا التنظيمية، وعلاقات الزبائن، والمهارات المهنية المق المعرفة،
ويعرف  2راس المال الفكري،أطلق عليه الملاح لتوضيح العلاقة بين الأشكال المختلفة ل اطور نظامولقد  1.السوق
انه كان من  aidnaks""شركة رات حيث ، ""اداة او وسيلة لقياس راس المال الفكري هو:باسم ملاح سكانديا و 
راس المال المعرفي باعتباره احد المحركات الرئيسية لنمو الاعمال وللإبداع. وعرفت  المهم بالنسبة اليها تقييم وقياس
يتكون من  حيث ان راس المال الفكري 3الشركة راس المال الفكري بانه: "راس المال البشري + راس المال البنائي".
ان يركز على خمسة ابعاد ويتوفر لكل والتصور الاول ك وراس المال الهيكلي، (راس المال البشري) راس المال الانساني
 4منها مجموعة من المؤشرات القابلة للقياس هي:
 لك.: التركيز على الجانب المالي وتستخدم المؤشرات المالية للتعبير عن ذالبعد الاول
المؤشرات نشاة ويستخدم في ذلك كل على العميل ويهتم بتقديم راس المال العملاء بالنسبة للم التركيز البعد الثاني:
 المالية وغير المالية.
لى الاستخدام الفعال للتكنولوجيا عالتركيز على العمليات وبالنسبة للمؤشرات المستخدمة، فإنها تؤكد  البعد الثالث:
 ومراقبة جودة العمليات ونظم ادارة الجودة بالإضافة الى بعض المؤشرات المالية.
لابداعية للمنشاة عن طريق قياس ر ويحاول هذا البعد قياس القدرات االتركيز على التجديد والابتكا البعد الرابع:
 فعالية استثماراتها في التدريب والانفاق على البحوث والتطوير.
عكس راس المال البشري للمنشاة، التركيز على الموارد البشرية والتي تحرك النموذج بأكمله والتي ت البعد الخامس:
 .اردوكيفية تطوير وتعزيز هذه المو 
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 رأس: إلىمه تقسي تم هووفق، عرفيالملرأس المال  سكانديانظام نموذج  " nossnivdA fieL" كما قدم الباحث    
 ذلك: يوضح الآتي والشكل الهيكلي، المال ورأس البشري المال
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  1.ثانيا: نموذج بطاقة النقاط المتوازنة
كلا من المؤشرات المالية التي تقيس   تتضمننسبة الى مطوريه، "كابلان ونورتون" يعرف هذا النموذج بنموذج        
يحاول هذا النموذج ربط عملية تقييم راس المال المعرفي باستراتيجية المنظمة ورسالتها، كما  2الاصول غير الملموسة،
وذلك من خلال ترجمة الاستراتيجية والرسالة الى مجموعة شاملة من مؤشرات الاداء تعكس اهداف المنظمة 
 على تعقب تلك الاهداف باستخدام هذه المؤشرات. الاستراتيجية، ويعمل
ويهدف هذا النموذج الى تحقيق التوازن بين المقاييس الداخلية للمنظمة والابتكار، والتعلم، والمقاييس الخارجية    
لعلاقاتها مع الزبائن، وتكوين القيمة. وعليه فانه يقدم رؤية شمولية للوضع الحالي للمنظمة من خلال ما تضيفه 
                                                          
 .277 ، ص3102للنشر والتوزيع، عمان،  ، دار صفاءادارة المعرفة الطريق الى التميز والريادةعمر احمد همشري،   1
 .70 p ,tic.po ,nnamfoh .J 2
  القيمة السوقية
  عرفيرأس المال الم رأس المال المالي 
 رأس المال الهيكلي رأس المال البشريا
  الزبائنيراس المال   تنظيميراس المال ال
  عملياتراس المال ال  بتكارياراس المال الاا




انشطتها من قيمة (ملموسة وغير ملموسة)، بعكس النماذج الأخرى التي تركز على تحديد مقدرات العاملين ومستوي 
انجازهم الحالي فقط. وعليه فان النموذج يرتكز على ايجاد التوازن بين درجة نجاح المنظمة في تحقيق الاهداف المالية 
  ول والموارد غير الملموسة لتحقيق النمو المستقبلي.وبناء القدرات الذاتية الموجهة نحو استقطاب الاص
 1وجهات نظر متمثلة في الاتي: أربعوبالتالي فهو يحاول قياس اداء المنظمة من خلال مؤشرات تغطي   
 ا التحتية.: يركز على الاهتمام بالموارد البشرية في المنظمة وبنيتهمنظور التعلم والنمو .1
عنها انشطة المنظمة، اذ يعد  تمام بالعمليات الداخلية الرئيسية التي تنبثق: يركز على الاهالمنظور الداخلي .2
 التحسين الحاصل في العمليات الداخلية مؤشرا مهما للنجاح المالي في المستقبل.
ى ايلاء حاجات لذا تعمل عل : يركز على ضرورة النظر الى انشطة المنظمة من خلال عيون الزبون،منظور الزبون .3
 الاهمية الكبرى. الزبون ورضاه
  .: يقيس النتائج النهائية التي تحققها المنظمة الى جملة اسهمهاالمنظور المالي .4
 
 .ثالثا: نموذج معادلة توبين
كطريقة لتنبؤ بسلوك الاستثمار   1891الفائز بجائزة نوبل عام  " niboT semaJ"  وضع هذا المقياس الاقتصادي المعرف
نسبة القيمة السوقية للمنشأة إلى تكلفة  "Q"وتمثل  ،وبشكل مستقل عن معدلات الفائدة والقرارات الاستثمارية للمنشأة
 ولكن قام باحثون آخرون ،وعندما وضع هذا المقياس لم يكن مصمما لقياس رأس المال الفكري للمنشأة، إحلال أصولها
والتكنولوجي للمنشأة ومن ثم قياس  مقياس لقيمة الاستثمار في رأس المال البشريبوضع "   trawetS te stinoB" مثل
ويتأسس هذا المقياس على فرضية أنه من غير المحتمل أن تقوم المنشأة بشراء أصل معين إذا كانت قيمته  ،رأس مالها الفكري
وفي المقابل من المحتمل أن تقوم المنشأة بالاستثمار في الأصول التي تكون قيمتها أكبر من ، أقل من تكلفة الاستبدالية
ويعتبر هذا المقياس تحسينا للطرق التي تعتمد في حسابها لرأس المال الفكري على تقديره باعتباره الفرق  ،تكلفتها الاستبدالية
، الى تكلفة الاحلالحيث تعتمد هذه الطريقة على مؤشر القيمة السوقية  2بين القيمة السوقية للمنشأة وقيمتها الدفترية.
نتيجة استثماراتها في راس المال الفكري،  لأرباححد صحيح فهذا مؤشر على تحقيق المؤسسة من وا أكبرالناتج  فاذا كان 
وتساهم هذه المعادلة في قياس مدى كفاءة وفاعلية السياسات الادارية المطبقة في المؤسسة وذلك من خلال تحديد مقدار 
 .لأخرىالتغير في هذه النسبة من سنة 
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قياس العائد على راس المال الفكري الا انها لا تقدم مؤشرا واضحا لقياس وتقييم ان المعادلة السابقة تساهم في و  
 1الاصول الفكرية في المؤسسة.
 وهناك نماذج اخرى عديدة نذكر منها:   
يقوم هذا النموذج على احتساب الفرق بين قيمة الشركة السوقية  :الدفتريةالى القيمة نموذج القيمة السوقية  .1
، والاساس المنطقي لهذا النموذج هو القيمة السوقية تمثل القيمة الحقيقية للشركة بضمنها الاصول وقيمتها الدفترية
وجودات الثابتة للمنظمة: المصانع، او الاسمية هي مجموع الم اما القيمة الدفترية 2الملموسة وراس المال الفكري.
ال الفكري لأي منظمة هو الفرق بين القيمة والمعدات، والموجودات، والاموال السائلة...الخ. وعليه فراس الم
السوقية والدفترية، وكلما زاد اتساعا، كلما ادرك ان المنظمة اكثر ثراء بفكرها وذكائها ومعارفها، واقل اعتمادا 
  3على الموجودات المادية الملموسة التي يمكن شراؤها بسهولة اذا توافر راس المال الفكري.
 لقيمة الاقتصادية المضافة =ا وتعتمد هذه الطريقة على المؤشر التالي:لمضافة: نموذج القيمة الاقتصادية ا .2
ل الاموا لإجماليتكلفة التمويل محسوبة على اساس المتوسط المرجح  –صافي دخل العمليات مخصوما منه الفوائد 
 المستثمرة.
مما هو  أكبرقق ارباحا تحلمؤسسة فاذا كان الناتج موجب فهذا يدل على تحقيق قيمة اقتصادية مضافة وان ا      
 لتي تملكها المؤسسة.متوقع لها، الامر الذي يعكس الاستخدام الامثل لعناصر ومكونات راس المال الفكري ا
الاموال المستثمرة في  لإجماليوان كانت الطريقة السابقة مفيدة في تقييم الاداء الكلي وفي حساب القيمة المضافة    
 4لا تعزل اثر المتغيرات الاخرى. لأنها تؤدي الى قياس راس المال الفكري وقياس العائد منه المؤسسة، الا انها لا
 
 .الاستثمار في راس المال المعرفي كفاءةالمطلب الثالث: قياس  
ان قياس كفاءة الاستثمار في راس المال المعرفي يستخدم لتقييم الاستثمار البشري والاستثمار الهيكلي 
يشير الواقع العملي الى ان اساليب بوني، عن طريق مجموعة من الأساليب المالية والمحاسبية، حيث والاستثمار الز 
المحاسبة التقليدية لا تستطيع قياس او الافصاح عن راس المال المعرفي، حيث لم تظهر لحد الان اية منافع ناتجة عن 
لتي تصبح فيها المنظمات تفصح طواعية عن راس الافصاح عن بعض المعلومات الخاصة براس المال المعرفي للدرجة ا
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وعليه سيتم التطرق لهذه الأساليب بشيء من التفصيل لمعرفة الغرض الأساسي من الاستثمار المعرفي  1مالها المعرفي،
 واهمية معرفة العائد منه.
 
 .اولا: الاساليب المالية
قياس التأثيرات الاقتصادية ل وذلك عرفي،ل المأسلوب الاستبعاد في تقييم رأس الما ستخدمي أسلوب الاستبعــاد: .1
الدخل المتوقع من الأصول المالية  والأصول الملموسة من العوائد  عتمد هذا الاسلوب على استبعادللمعرفة، وي
المستوى (استخدام أسلوب  )باول سترسمان(، ويقترح  الشركاتالسابقة والمتوقعة للحصول على عوائد المعرفة في
على أنه القيمة المتبقية بعد استبعاد رأس المال المالي  هذا الاخيررأس المال الفكري، حيث يعامل  لقياس )الكلي
ويتم التوصل إلى هذا الأسلوب بتطبيق القيمة المضافة الاقتصادية التي تمثل التكلفة الحقيقية لرأس  2أو النقدي.
مثل التكاليف المتعلقة بالأراضي وتكاليف السلع المال، والتي يتم حسابها باستبعاد جميع التكاليف الاقتصادية 
ويساعد  3والضرائب وتعويضات المساهمين وذلك من الإيراد للوصول إلى القيمة المتبقية وهي رأس المال الفكري.
حساب القيمة المضافة الاقتصادية في تحديد ما يملكه الموظفون من تراكم المعرفة حول عمليات الشركة التي تمثل 
رأس المال المعرفي، وتراكم المعرفة الذي يملكه الموظفون يعرف أيضا بثقافة الشركة لأنهم بذلك يحتفظون بدورها 
في عقولهم بجزء كبير من رأس المال المعرفي في الشركة، بحيث يجعلهم مساهمين بالأصول المعرفية وهم بذلك 
نتفاع منها يعتبر أساس لجميع الأعمال يسلكون سلوك المدراء لأن اكتساب المعلومات والحصول عليها أو الا
 4.الإدارية
لقد استخدم بعض الباحثين أنموذجا متعدد المؤشرات لقياس راس المال الفكري  أسلوب المؤشرات المتعــددة: .2
مؤشرا مثل نسبة أرباح العامل الواحد ونسبة براءة الاختراع ومصاريف  )041(حيث يحتوي هذا الأنموذج على 
 5ورضا العاملين وحصة التدريب والتحفيز والقيادة وغيرها من المؤشرات.البحث والتطوير 
ادفينسون لقياس الاستثمار في رأس المال و من قبل الباحثان مالون  المؤشرات المتعــددةاستخدم هذا أسلوب     
رورية للفهم الكامل الض عرفي، ويفترض من هذا النموذج أنه يمكن الحصول على الأوجه الكافية لرأس المال المعرفيالم
   يلي: ومن بين المؤشرات التي يمكن الاعتماد عليها في هذا المجال نجد ما 6.لهذه الظاهرة
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 الاتي:وكنموذج عن هذا النوع من المؤشرات نقدم الجدول المؤشرات المالية ومؤشرات العملاء:  .أ
 .المؤشرات المالية ومؤشرات العملاء ):01( الجدول رقم
 المؤشرات المتعلقة بالعملاء ليةالمؤشرات الما 
 .الحصة السوقية % .إجمالي الاصول (بالقيمة) 
 .عدد العملاء .أجمالي الأصول/الموظفين(قيمة) 
 .المبيعات السنوية بالنسبة للعميل .الإيرادات /إجمالي الأصول% 
 .همعدد العملاء الذين لم تستطع الشركة التعامل مع .الأرباح / إجمالي الأصول% 
 .عدد زيارات العملاء للشركة .إيرادات المشروعات الجديدة/قيمة 
 .عدد العملاء بالنسبة للموظف الواحد .إيرادات الموظف الواحد 
 .متوسط الفترة بين اتصال العميل واستجابة المبيعات .وقت العمل/حضور الموظف 
 .لاء %مؤشر رضا العم الأرباح.الأرباح بالنسبة للموظف الواحد/قيمة  
 .الاستثمار بتكنولوجيا المعلومات / مندوب البيع .الإيرادات من العملاء الجدد /الإيرادات الإجمالية 
، مداخلة مقدمة للملتقي الدولي الاستثمار في راس المال الفكري واساليب قياس كفاءته محمد راتول، احمد مصنوعة، المصدر:
ديسمبر  41و31س المال الفكري في منظمات الاعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، يومي حول: را
 .41، ص 1102
 وكنموذج عن هذا النوع من المؤشرات نقدم الجدول الاتي:المؤشرات الخاصة بالموارد البشرية:  .ب
 المؤشرات الخاصة بالموارد البشرية ):11( الجدول رقم
 التجديد و التطوير الناحية المعرفية لدى الموظف 
 .مؤشر تطوير الاكتشافات /الموظف الواحد .مؤشر القيادة 
 .مؤشر رضا الموظف .مؤشر التحفيز 
 .مصاريف التسويق بالنسبة لكل عميل .مؤشر التوظيف 
 .حصة الساعات المخصصة للتدريب .عدد الموظفين 
 .المخصصة للتطوير حصة الساعات .دورة التوظيف 
 .رأي الموظفين (مؤشر التجديد) .متوسط خدمة الموظف 
 .المصارف الإداريةو مصاريف البحث والتطوير  .عدد المدراء 
 مصاريف التدريب بالنسبة لكل موظف متوسط أعمار الموظفين 
 .موارد البحث والتطوير/إجمالي الموارد .مؤشر الابداع والابتكار 
الاستثمار في راس المال الفكري واساليب قياس  محمد راتول، احمد مصنوعة،داد الباحثة بالاعتماد على: من اعالمصدر: 
، مداخلة مقدمة للملتقي الدولي حول: راس المال الفكري في منظمات الاعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة كفاءته
 .51، ص 1102ديسمبر  41و31الشلف، يومي 




لتكلفة مقبولة على نطاق واسع في المحاسبة والإدارة، وأن استخدام نظام اتعتبر نماذج   ماذج التكلفــة:أسلوب ن .3
لفهم مدى مساهمات المعرفة في إنتاجية الشركة يواجه بعض الصعوبات ) CBA(التكاليف المبني على الانشطة 
  1في التطبيق، ومع ذلك يمكن استخدامه لهذا الغرض.
أنه لنفهم قيمة المعرفة في كل نشاط من أنشطة المنظمة (التسويق، الإنتاج،  ذج التكلفةيفترض أسلوب نماو     
أنه لا يوجد أي   )trawetS( أكد الشأنوفي هذا  2الأفراد، المالية) لا بد من حساب تكلفتها أو قيمتها السوقية،
لاستثمار في رأس المال الفكري لا تتبع تكلفة الحصول على المعرفة وقيمة المعرفة، حيث أن قياس ا معنى للارتباط بين
  3بالضرورة إلى تكلفة صيانته.
لمعرفة والقيمة التي تخلقها هذه المعرفة، ايفترض البعض وجود علاقة مباشرة بين  أســلوب المعرفة/ القيمة: .4
يمة، ويقترح أصحاب هذا الرأي عدة أساليب للبحث تهدف إلى تتبع عملية تحويل المعرفة إلى مخرجات ذات ق
          4ومن خلال هذا الأسلوب لا تستهلك المعرفة عند استخدامها لخلق التغييرات بالقيمة المضافة.
 .ةيثانيا: الأساليب المحاسب
 5تتمثل اهم الاساليب المحاسبية المستخدمة في قياس راس المال المعرفي بالاتي:   
الأصول متوسط العوائد قبل الضريبة الخاص  يستخدم معدل العائد على أسلوب معدل العائد على الأصول: .1
بالشركة لثلاثة أو خمسة سنوات، ويتم تقسيم هذا المتوسط على متوسط الأصول الملموسة لنفس الفترة الزمنية، 
لا يكون للمؤسسة رأس  ،والناتج يقارن مع متوسط الصناعة لحساب الفرق. وإذا كان الفرق (صفرا) أو سالبا
مساوية الصفر. أما إذا كان الفرق بين معدل ته لذلك تكون قيم وسط الصناعة، وتبعايزيد عن مت معرفيمال 
العائد على الأصول وبين متوسط الصناعة موجب عندها يكون للمؤسسة رأس مال معرفي موجب ويزيد عن 
ط بمتوس زيادة في معدل العائد على الأصول عن متوسط الصناعةمتوسط الصناعة. ويتم بعد ذلك مضاعفة ال
ومن ثم تقسيم متوسط العائد السنوي الزائد على  ،قيمة الأصول الملموسة لحساب متوسط العائد السنوي الزائد
 6نشتق قيمة رأس المال المعرفي للشركة. متوسط تكلفة رأس المال في الشركة وأخيرا
ا، حيث يمثل الفرق قيمة السوقية للمنظمة والقيمة الدفترية لهالساب الفرق بين ح أسلوب الرسملة السوقية: .2
تشتمل على الاصول  لأنهابينهما قيمة راس المال الفكري، حيث تعتبر القيمة السوقية الحقيقية للمنظمة، 
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 تتأثرالملموسة وراس المال الفكري، ولكن ما يعاب على هذا الاسلوب انه يعتمد على القيمة السوقية التي 
 1ا.بعوامل عديدة خارجية لا يمكن للمنظمة التحكم به
يعتمد هذا الاسلوب على قياس قيمة راس المال المعرفي من خلال اولا تحديد العناصر  :الأسلوب المباشر .3
المتعددة، وعند تحديد هذه العناصر بدقة يمكن تقييمها بصورة مباشرة، ويركز هذا الاسلوب على الاصول 
ية مثل المصارف والاصول البشرية مثل ورضا العملاء والاصول التكنولوج ،السوقية مثل الاصول غير الملموسة
التعليم والتدريب والاصول الهيكلية مثل نظم المعلومات، وعندما يتم قياس هذه الاصول يمكن اشتقاق القيمة 
 2لراس المال المعرفي في الشركات. الاجمالية
للاملموسة ل الأصول اتنبثق فكرة أسلوب تحوي أسلوب تحويل الأصول غير الملموسة إلى أصول ملموسة: .4
 .سة إلى رأس المال المعرفيأهمية تحويلها من أصول غير ملمو تؤكد على رؤية رأس المال غير الملموس التي ن م
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المعرفة: الدراية الفنية الداخلية، معرفة ماذا، 
  ذا، الخبرة المتخصصة والمعلوماتمعرفة لما
الملكية الفكرية: المعرفة المتحولة من خلال البحث 
والتطوير مع الاستثمار في الحماية القانونية، الى الملكية 
 التي تجني عوائد نقدية مباشرة.
 ذوي نوعية عالية لأفرادالافراد: المحور العالمي 
 
ى أداء عالمي الموهبة: تطوير افراد ذوي نوعية عالية ال
المستوى من خلال الاستثمار والاختبار، الذين يمكن ان 
 يوجدوا ويستغلوا كسب مقترحات ذات قيمة عالية.
العلاقات: الصلة ذات الميزة بين المنتجين، 
 الموردين، الزبائن.
الشبكات: امتلاك ميزة البنية التحتية التي تقدم قيمة 
دية المباشرة لكل الأطراف من خلال المنافع الاقتصا
والحصول على الفرص من خلال العيون والاذان في كل 
 مكان.
السمعة: افتراض قيمة اعلى في تسليم السلع 
 .والخدمات
العلامة: الاستثمار المتفق عليه في تحديد، اعلان، وترويج 
السمعة المتميزة التي تدني تكاليف التفاعل مع الزبائن 
 وتنتج الاسترداد بأسعار اعلى.




إن الغرض من مؤشر الأصول غير الملموسة ليس إعطاء صورة كاملة للأصول غير الملموسة لأن ذلك غير و     
ح الباب والهدف من ذلك فت ،ويفسر ذلك فشل جميع الأساليب الشاملة المستخدمة في هذا الجانب ،ممكن
معظم الأبحاث الدولية في هذا المجال أنه بالإمكان استخدام حيث افترضت أمام المدراء لإجراء التجارب العلمية، 
 ،نظم المعلومات التي تستطيع تحويل القيم الغير الملموسة إلى مبالغ نقدية وإدراجها ضمن الميزانية الختامية
قدمت ، وفي هذا المجال ر ضمن الميزانية وقياسهم بمبالغ نقديةسائل لمعاملة الموظفين كعناصواقترحت بعض الم
تستخدم القيمة المضافة الاقتصادية حيث بعض الدراسات معايير لحساب إنتاجية الأفراد خلال العمر الإنتاجي، 
لال الملموسة وراس المال المستثمر او حقوق الملكية من خللأصول التي تربط بين الأرباح أو التدفقات النقدية 
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  :الفصل لاصةخ
المتوفرة لدى المهارات والكفاءات والمعارف  الموارد الكفاة استقطابان الاستثمار في راس المال المعرفي يتجسد في     
لتعليم وتطوير القدرات ، عن طريق التدريب والزيادة رصيدها المعرفي، بابتكار المعرفة والمشاركة فيها والقدرات
 والمعارف.
وان راس المال المعرفي يتمتع بأهمية كبيرة كونه مورد تنافسي وخالق للقيمة، بالاعتماد على تحليل الموارد والكفاءات،     
ا، وترجمتها الى وتراكم المعارف خاصة الضمنية منها، وان وضع استراتيجية للاستثمار في الاصول الفكرية واستغلاله
استقطاب وتنشيط والمحافظة والابتكار،  للإبداعمن تدريب وتعليم للكفاءات، وادارة اليات واساليب ادارية حديثة، 
 بالزبائن.والاهتمام 
ومن ثمة فالاستثمار في راس المال المعرفي يتم من خلاله تحديد قدرة المؤسسة على البحث عن المعارف والمهارات    
توفير بيئة تنظيمية  معالنادرة، وزيادة رصيدها المعرفي باستمرار من خلال تعزيز القدرات وتنمية العلاقات،  والخبرات
أي الاستثمار في راس المال البشري، الخ. .تشجع على الابداع، نظام معلومات مرن، ادارة معرفة الزبون.. ابتكارية
 المال الزبوني.الاستثمار في راس المال الهيكلي، الاستثمار في راس 
من جهة، ومن جهة لا يقاس لا يمكن ادارته  حيث انه ماراس المال المعرفي قياس الاستثمار في  هميةاكما تبين   
مؤشر ، حيث ان مخرجاتها تستخدم كتغذية العكسية تعتبرقياس راس المال المعرفي  واساليب ونماذج ان طرقاخرى ف
  لتوجيه المؤسسة نحو تحقيق تميزها التنافسي.يق المنظمة لأهدافها ومدى تحقوتقويمه، اداء المنظمة لتقييم 
  
      
 
 :                 لثانيالفصل ا









لتميز من خلاله الى تحقيق ثلاثية ا استثماريا تسعى إنفاقايوم ان الاستثمار في راس المال المعرفي تعتبر منظمات ال   
حيث ان الاستثمار البشري يشمل تنمية مخزون  ني.، راس المال الزبو المعرفي: راس المال البشري، راس المال الهيكلي
الهيكلي يعتمد على التركيز في  الاستثمارالعاملين، اما ومواهب  وكفاءاتالقدرات المعرفية وخبرات ومهارات 
واستثمارها في تنمية العلاقات مع الزبائن وتحقيق رضاهم وولائهم ، والتكنولوجية نية التحتية التنظيميةالاستثمار في الب
 الزبوني.في راس المال ومن ثمة الاستثمار 
لمواكبة التطورات  هاوتطوير  والمهارات ارفالمعنمية الكفاءات يهدف الى تيب تدر  وعليه فان الاستثمار في عملية   
استراتيجي يحقق راس مال بشري لمواهب وتسيير كفاءاتهم يما بادرة ابيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، المستحدثة في ال
 يمتلك قيمة استراتيجية، وخالق للقيمة، نادر وغير قابل للتقليد والاستبدال.
ية لدى كونه يمتلك مخزون من الأفكار الإبداعوالابتكار   لإبداعلإدارة اويعتبر راس المال البشري مصدرا مهما    
مجال اليات تنظيمية متعلقة بالبيئة الداخلية، لتصبح في شكل ابتكارات في المواهب المتوفرة، والتي تترجم في شكل 
للمعلومات وقواعد حث والتطوير، وما يدعمها من أنظمة ، بالاعتماد على انشطة البالخدمات المنتجات وتطوير
 بما يشكل راس مال هيكلي. والشبكات والبرمجيات بيانات،ال
، معرفتهوان ثنائية الاستثمار البشري والهيكلي تنعكس في اتجاه تقوية العلاقة مع الزبون، وتحقيق مدخل إدارة    
وعلى  .جاته ورغباته، تحقيق رضاه وضمان ولائه (راس مال زبوني)معرفة حاو والمساهمة في تحسين معرفة المؤسسة به، 
 :اليات للاستثمار المعرفي كما يلي مباحث، تتمثل في اربعةهذا الأساس تم تقسيم هذا الفصل الى 
 .البشرية الكفاءاتالاستثمار في تدريب  :المبحث الأول
 الاستثمار في إدارة المواهب.: المبحث الثاني
 الاستثمار في إدارة الابداع والابتكار. :المبحث الثالث
 : الاستثمار في إدارة العلاقة مع الزبون.المبحث الرابع
 
 
   




  البشرية.لكفاءات االاستثمار في تدريب الاول:  بحثالم  
واجه ي والتحدي الذي، "عمالنا هم اصولنا"يعتمد الاستثمار في راس المال البشري على التمسك بمفهوم       
، وخلق اطار التي تمكن من دمج وتشجيع المواهب والكفاءات ات في ظل الاستثمار البشري، هو خلق البيئةالمؤسس
وعليه فان تدريب الكفاءات البشرية يعتبر استثمار في  1جوهري لمعرفة افضل الافراد في المؤسسة والاحتفاظ بهم.
، يسمح تنميتها وتطويرها من تحقيق راس مال اهم مورد تملكه المؤسسة، بفعل مكوناته من معرفة عملية وسلوكية
 بشري متميز.
 
 .التدريب ماهية طلب الاول:مال
هارات الافراد وتنمية  لى تطوير مالبشري، كونه يهدف ا يعتبر الاستثمار في التدريب صلب الاستثمار في راس المال   
عريفه واهميته، أهدافه تالتطرق الى  كفاءاتهم وتوجيهها في خدمة الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة، وعليه سيتم
 وانواعه.
  
 أولا: تعريف التدريب.
لقد تباينت المفاهيم الفكرية والفلسفية بشان تحديد مفهوم واضح ودقيق يمكن ان يتفق عليه من مختلف الباحثين     
ذا التباين الا ان ه، ل مكانة مميزة في تطوير المنظماتوالاختصاصين في هذا الحقل العلمي والتطبيقي الذي يحت
 يكن ليمتد الى المضمون الحقيقي لمفهوم التدريب وانما اقتصر هذا التباين في النواحي الشكلية لموالتنوع في المفاهيم 
 2ان العديد من المفكرين يؤكدون ان التدريب منهج علمي وعملي يسعى لتحقيق الاهداف التنظيمية.ولذا ف ،للمفهوم
الجهود المنظمة والمخططة لتطور معارف وخبرات واتجاهات المدربين، وذلك بجعلهم أكثر " :يقصد بالتدريبو       
 3".فعالية في أداء مهامهم
ا المعارف والمهارات او القدرات ستمرة التي يكتسب الفرد من خلالهالعملية المنظمة الم "يعرف على انه:و      
 4".غ هدف محددعمل معين او بلو أداء يقتضيها  التي والآراءوالافكار 
مجموعة منظمة ومنسقة من العمليات التي تهدف الى تحسين مستوى الفرد في كل  "عليه فالتدريب يعبر عن:و     
   5".ما يتعلق بعمله من ناحية المعدات، والتراكم المعرفي، والحوافز
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 .التدريبثانيا: أهمية واهداف 
القصور في اداء وسلوك الافراد  ازالة الضعف اوتعمل على  كونها  تكمن أهمية العملية التدريبية أهمية التدريب: .1
لمقومات الأساسية لنجاح اوهو ما يؤدي الى تحقيق مجموعة من سواء ارتبط ذلك بالسلوك الحالي او المرتقب، 
يتحقق ذلك الإدارة العليا، و  وضوعة من قبلالأساليب الإدارية الحديثة المساعدة على تنفيذ الاستراتيجيات الم
 خلال: من
 تنقصهم سيما في ظل التطورات اكساب الافراد المتدربين بالمهارات والمعلومات والمعارف الفكرية والعملية التي .أ
لعديد من الخبرات التي لابد لمن االفكرية التي يشهدها المجتمع الانساني عموما، اذ انه مجتمع معرفة تتراكم فيه 
 ة.اليها وبصورة مستمر  نان يرتكيسعى للتطوير 
وير العمل في المنظمات اكساب الافراد انماط واتجاهات سلوكية جديدة تنسجم مع الحاجات التي يتطلبها تط .ب
 التي يعملون بها سواء كانت انتاجية او خدمية.
يحقق ابعاد النهوض  صقل وتحسين القدرات والمهارات الفردية والجماعية للمتدربين، اذ من شان ذلك ان .ج
 المستهدف لديهم.
يب التدريبية التي تعتمد على تبادل ل الخبرات والمعارف والمعلومات بين المتدربين سيما اذا تم استخدام الاسالتباد .د
 المعارف والافكار.
وير الطاقات الفردية والجماعية للمتدربين من خلال العصف الذهني او تمثيل الادوار وغيرها من الاساليب طت .ه
 1الهادفة للتطوير.
وير اساليب التفاعل بين دة فاعلة للاتصالات والاستشارات الداخلية وبذلك يؤدي الى تطيساهم في بناء قاع .و
 .الافراد العاملين بينهم وبين الادارة
 .ئةساعد في تجديد المعلومات وتحديثها بما يتوافق مع المتغيرات المختلفة في البيي .ز
 2الإدارية.لقيادة يؤدي الى ترشيد القرارات الادارية وتطوير اساليب واسس ومهارات ا .ح
أهداف إبداعية باستخدام وسائل علمية متطورة وعناصر متميزة وقادرة بحيث نرتقي بالبرامج والأساليب  قيقتح .ط
 3التدريبية إلى مستوى التجديد والابتكار والإبداع.
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هذه بد من صياغة لذا لا ،ومحددة التدريب بان تكون له اهداف واضحةيعتمد نجاح اهداف التدريب:  .2
هم الخطوات في عملية التدريب، حيث ان عملية قياس جدوى التدريب وتقييمه لاهداف بشكل واضح كأا
  وتنقسم اهداف التدريب الى: 1د اعتمادا كليا على وضوح اهدافه.تعتم
وتحسين ادائهم بما  لأفرادزيادة الروح المعنوية ليهدف التدريب إلى  :لتنمية وتطوير الافراداهداف تدريبية  .أ
 بالإيجابللمعارف الفكرية والتطبيقية، بما يؤثر  لهم، وتطوير مهاراتهم واكتسابهمس على الابعاد المعنوية ينعك
 2على زيادة وتحسين الانتاجية من الناحيتين الكمية والنوعية.
د التدريب الى تحقيق مجموعة من الفوائد على ميع :على مستوى المنظمة اهداف تدريبية لحل المشكلات .ب
ى المنظمة بما يحقق زيادة الانتاجية والمخرجات، وزيادة جودتها مما يزيد من اشباع حاجات العملاء والمستهلكين. مستو 
وتحسين صورة المنظمة، تقليل التكاليف وزيادة الارباح، ويحسن من قدراتها على ادخال دعم او تغيير السياسات 
 3ونظم العمل.
بالتطوير والاكتشاف والتجديد، ويقوم التدريب  تحقيق اهداف ابتكارية كما ان المؤسسات المعاصرة تهدف الى     
 4ة لمشكلاتهم وقرارات اكثر فاعلية،هنا بمساعدة المتدربين على الوصول الى افكار جديدة في اعمالهم وحلول مبتكر 
ية إلى مستوى التجديد باستخدام وسائل علمية متطورة وعناصر متميزة وقادرة بحيث نرتقي بالبرامج والأساليب التدريب
 5والابتكار والإبداع.
 
 ثالثا: انواع التدريب.
لك الانواع على اسس مختلفة وتعتمد ت ،عدة انواع من البرامج التدريبية التي تعتمدها منظمات الاعمال هناك   
 لتقييم البرامج التدريبية، والتي نجملها فيما يلي:
 :ويصنف الىالتدريب وفق المستوى التنظيمي: .1
اء في مهنة معينة يتخصص ويمثل التدريب الذي يستهدف اكساب الافراد مهارة ومعرفة الاد التدريب المهني: .أ
عينة، او ربما يشمل القدامى الفرد المتدرب بأدائها، يشمل الافراد الذين تم تعيينهم حديثا في مهن تخصصية م
ادة تدريبهم في مجالات ارف الجديدة، او اعمن العاملين ممن يتطلب ادائهم اكتساب بعض المهارات او المع
 مهنية لتحديث وتحديد المعلومات لديهم.
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ينصب هذا النمط من التدريب على الافراد العاملين في الوظائف الادارية والتنظيمية، وغالبا  التدريب الاداري: .ب
العمل الاداري، واحيانا يشمل ما يتم التركيز من خلاله على الافراد والعاملين بالإدارات الوسطى او الدنيا في 
ان هذا النمط من التدريب يعتمد على و التدريب العاملين الذين يستهدف تهيئتهم للمراكز القيادية العليا، 
معالجة المشاكل وسبل اتخاذ القرارات والجوانب السلوكية والانسانية، اذ يرتكز بشكل اساسي على تطوير وتحسين 
 1للأفراد. المهارات الانسانية والمعرفية
ويمثل التدريب الذي يتضمن معارف ومهارات على وظائف اعلى من الوظائف الفنية التدريب التخصصي:  .ج
والمهنية، وتشتمل عادة الاعمال المحاسبية، والمشتريات، والمبيعات، وهندسة الانتاج، وهندسة الصيانة، والمعارف 
كز على حل المشكلات المختلفة، وتصميم الانظمة، والتخطيط هنا لا تركز كثيرا على الاجراءات الروتينية، وانما تر 
 2لها، ومتابعتها واتخاذ القرارات فيها.
  
 التدريب حسب الغاية: .2
 عملهم بطريقة مناسبة، تهتم بعض ادارات منظمات الاعمال بتقديم الافراد حديثا الىالبرامج التوجيهية:  .أ
 .االقيام به مة التي سيطلب منهعن الانشط موذلك من خلال تقديم معلومات كافية له
عينا قد يحتاجون الى تدريب اضافي مان الافراد الذين سبق وان اجتازوا برنامجا تدريبيا  برامج التدريب العلاجي: .ب
 بسبب فشلهم في تحقيق مستويات الاداء المطلوبة منهم.
 وظائف اعلى في الهيكل التنظيمي، يستخدم التدريب كوسيلة لترقية الافراد العاملين الى برامج التدريب للترقية: .ج
وعندما يكون الهيكل التنظيمي للمنظمة واضحا ومرتبة فيه الوظائف بشكل سليم فان الافراد يمكن تعلم بعض 
 3المهارات الخاصة بوظائف اعلى من وظائفهم لكي تتوفر لهم فرصة الترقية اليها.
 
 التدريب وفق نوعية الافراد: .3
 بالأفرادة والتي غالبا ما تتعلق ا النمط من التدريب تطوير المهارات والقدرات الفرديويمثل هذ التدريب الفردي: .أ
 المعنيين بذلك. الذين تتم ترقيتهم لمراكز ادارية او فنية عليا، ولهذا فانه يقتصر على الافراد
تلتحق مجموعة : وهذا النمط من التدريب يعتمد الاسلوب الجماعي في التدريب، اذ غالبا ما التدريب الجماعي .ب
من الافراد المراد تدريبهم جماعيا في مراكز تدريبية متخصصة لغرض تطوير مهاراتهم في أحد المجالات التي يعملون 
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بها، كمجموعة من الفنيين على استخدام الآلات او الاجهزة الجديدة او مجموعة من الاداريين على استخدام 
 1 ل.اجهزة الحاسوب او التقنيات الحديثة في العم
 
 .الكفاءاتعموميات حول : المطلب الثاني
من مخزون المعارف والمهارات المتوفرة يتكون من مجموع الموارد البشرية الموجودة في المؤسسة، و  البشري لان راس الما   
يزة مهامها بطريقة مم تأديةلى لدى الكفاءات البشرية، والتي تعتبر نخبة منها مواهب تعبر عن كفاءات بشرية تعمل ع
ظيمية مكتسبة، وعليه ، وخصائص تنهكفاءة من الاخرين، مصدرها خصائص فردية تتوفر لدى الفرد دون غير   وأكثر
 .وانواعها اءاتكفلاوجب التعرف على ذلك المخزون الذي تمتلكه المؤسسات، من خلال التطرق الى ماهية 
 
  .تعريف الكفاءاتاولا:  
التسييرية في مجمل المعارف والخبرات الفردية والجماعية المتراكمة عبر الزمن، تتمثل الكفاءات من وجهة المقاربة    
متكونة وعلى قدرة استغلال تلك المعارف والخبرات في ظل ظروف مهنية مختلفة، فمن هذا المنطلق تصبح الكفاءات 
، المعرفة العملية )sriova(المعرفة  3:ساس المعارف المشكلة لها والمتمثلة فيما انها تعرف على اك 2،من راس مال
 4ي:يمكن شرحها فيما يلوالتي  .)riovas-ềertومعرفة الكينونة أو الدراية  العلائقية ()، riovas- eriaf(
مح للمؤسسة بقيادة انشطتها مرجعي يس إطارهي مجموعة من المعلومات المستوعبة والمهيكلة والمدمجة في المعرفة: 
 خاص. إطاروالعمل في 
 سبقا.هي القدرة على التصرف بصفة ملموسة وهذا حسب الاهداف المحددة منية: المعرفة الف
ف والمطلوبة عند ممارسة النشاط مجموع السلوكيات والمواقف والمميزات الشخصية المرتبطة بالموظالمعرفة الذاتية: 
 المعني.
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والسلوكات والاتجاهات التي  راتمجموعة من المعارف والمها "كفاءات على مستوى المؤسسة بانها:تعرف الو         
يحتاجها الفرد بقصد اداء عمله بكفاءة وفاعلية وبالتالي تحقيق نتائج ايجابية تسهم في تطوير ودعم العملية البيعية في 
  1"منظمة الاعمال.
عملية و"المعرفة ال 2"مجموعة المعارف والمهارات والخبرات التي تمارس في إطار معطى. ":وفي نفس الاتجاه هي   
 4درة على معالجة المشاكل المهنية."" الق:ولذلك فإن الكفاءة هي 3"(المهارة) في وضعية مهنية.
مجموعة من الخصائص الكامنة لدى الفرد والمحكومة بمعايير منمطة وتؤدي به الى  ":الكفاءاتويمكن اعتبار      
الادوار  ة، السمات، المفهوم الذاتي، الدوافع، القيم،ل تلك الخصائص في كل من المعرفة، المهار وتتمث ،تحقيق اداء عالي
  5"الاجتماعية.
ن الكفاءة هي تنفيذ مشترك للمعرفة اوبذلك ف 6".أهلية منظمية التي تعطي ميزة تنافسية لمؤسسة ما أنها:" كما    
كية تتحقق من خلال وضع الى معرفة كيفية التصرف والتي تتميز بالدينامي بالإضافةوالمعرفة الفنية والمعرفة الذاتية 
 7الفرد في الوضعية التي يرغب ممارسة كفاءاته من جهة، وتحفيزه لتنفيذ معارفه الفنية والسلوكية من جهة اخرى.
 8الاداء الامثل للوظيفة او النشاط.تحقيق الى  للوصولالقدرات في وضعية مهنية وتوافق ي انسجام هوبذلك ف
عالي في وظيفة معينة، او دور  بأداءوالتي تؤهله للقيام  ،وهي مجموعة من الخصائص الكامنة لدى الفرد
الباطنية الموجودة في  او الواضحة وهي المعرفة والمهارةحيث تتمثل في الخصائص : السطحية  محدد، او موقف معين،
(القيم،  عيةواخيرا الباطنية اللاوا وهي اقل وضوحا من السابقة، دوار الاجتماعية)الا (الصورة الذاتية، العقل الواعي
  9السمات). الدوافع،
ومن خلال التعاريف السابقة يمكن تحديد خصائص الكفاءة في كونها مرتبطة بمدى تطبيقها في الوضعيات 
انها تتوقف على قدرة الفرد في دمج مختلف معارفه الفنية والسلوكية، بالمهنية، وتكون هذه الكفاءة هادفة، تتميز 
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سلوكيات  الغير مرئية، وجزء ظاهري يتجسد فيضمني كالمعارف والمهارات  جزء منهاتتميز بكون و تكتسب بالتعلم، 
 1وظيفة معينة.اداء  اثناءعملية وسلوكية و  انطلاقا من فكرة انها تتكون من معارف علمية الافراد وتصرفاتهم.
 
 انواع الكفاءات.ثانيا: 
 نوردها فيما يلي: الأكثر شيوعا، والتي اتنيفالعديد من التصنيفات للكفاءات ولكن نهتم بالتص توجد   
درات، مهارات) والتي تسمح قنقصد بالكفاءات الفردية مجموعة منظمة من الموارد (معارف، الكفاءات الفردية: .1
 أمام جملة من الوضعيات بحل مشاكل وتنفيذ نشاطات وانجاز أعمال.
العمل  لإنجازالتي ينجم عنها اداء الوظيفة او المهمة  كما تتمثل في الخصائص الشخصية، المهارات والسلوكات     
وهي تختلف حسب مناصب العمل وينظر  .في الخصائص التي يتميز بها كل فرد في المنظمة جسدتتو   2بطريقة مثلى.
  .اليها من خلال المردودية المحققة خلال انتاج العوامل المنوطة لهم
والمؤهلات التي تضمن الفعالية في العمل وهي تكتسب بالتدريس وهناك كفاءات اساسية تتمثل في المعارف    
  4"المخزون الذي يكتشفه الأفراد من خلال المعارف النظرية والتطبيقية المكتسبة."و 3والتطوير.
الكفاءات الفردية تمثل همزة وصل بين الخصائص الفردية والمهارات المحصل عليها من اجل الاداء حيث ان      
فردية بالاستناد الى معايير موضوعية ودقيقة الكفاءات الالمنظمة الحيازة على  فبإمكان ،ائف مهنية محددةالامثل لوظ
   5في عملية التوظيف وتكوين الافراد بما يتماشى مع المناصب التي يشغلونها للحصول على مردودية اكبر.
ن يطبقها في حياته الشخصية أو في وضعية متعلقة بكل فرد مهما كان مستواه، أي ومن ثمة فالكفاءات الفردية  
تمارس في إطار فرق عمل تظهر في إطار تسيير المشاريع، ويمكن إعادة استعمالها بتخزينها ونشرها ، و مهنية بالعمل
  6من خلال نظام إدارة المعرفة.
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 لأداءلب كفاءة معينة الهيكل التنظيمي للمؤسسة، فان المناصب التي يشغلونها تتط ومهما كان مستوى الافراد في   
 1يلي اهم الكفاءات التي ينبغي توفرها في الافراد: مهامهم بصورة تتحقق معها اهداف المنظمة، وفيما
 .مع الظروف المتغيرة والغامضة ويعمل بطريقة مرنة يتأقلمان يكون شخصا يعرف كيف  
 التعلم للتحكم السريع في التقنيات العملية. 
 دارة وقيادة المرؤوسين بطريقة فعالة.لديه روح اتخاذ القرار وإ 
 
الكفاءات الجماعية اهم انشغال للمؤسسات المعاصرة، وتنشا هذه الكفاءات من  تعتبر :الكفاءات الجماعية.2
حصيلة التعاون والتآزر الموجود بين الكفاءات الفردية وتنظيم الفريق المهني  حيث تعبر عن 2الكفاءات الفردية، تأزر
تلك المهارات والمعرفة الناتجة عن تظافر وتداخل بين مجموعة " تعرف على انها:و  .تسهل تحقيق النتائجالتي تسمح أو و 
موارد جديدة للمنظمة من خلال  بإنشاءالانشطة للمنظمة من خلال الاحتكاك الحاصل بين مؤديه، وهي تسمح 
 3المحورية التي تعتبر احد مصادر الميزة التنافسية. التطوير والتجديد بفضل المعرفة المتفاعلة فيما بينها المشكلة للكفاءات
باعتبارها اساس بقاء المؤسسة او انسحابها فهي تتضمن تركيبة من  "الكفاءات المحورية"وتسمى كذلك       
موارد جديدة  بإنشاءالمهارات المترتبة عن تظافر وتداخل العديد من انشطة المنظمة، وتسمح تلك الكفاءات 
وبالتالي تحقيق مركز القيادة والريادة لاكتساب  ،الى خلق القيمة والمنفعة الاساسية المباشرة للزبون للمؤسسة تهدف
ميزة تنافسية مستديمة في مجال الاعمال مما يجعل المنظمة تلتزم بتطوير وتجديد كفاءاتها المحورية من خلال المقدرات 
 4الديناميكية التي تملكها.
ق التدريب، تقويم وتشمل على: طر  ،ل العمليات والانظمة والتطبيقاتخلاوتعرف من كفاءات المنظمة:  .3
 .، برامج التغيير، عمليات التقنيةالاداء، محفزات الدوافع
: تتعلق بالكفاءات الجوهرية في المنظمة والتي تركز على القدرة التنظيمية التي تحقق الميزة الكفاءات الاستراتيجية .4
وتعتبر استراتيجية بالنسبة للمؤسسة  5لة في الابتكار والسرعة والخدمات والتكنولوجيا.التنافسية واستدامتها والمتمث
 6اذا توفرت فيها الشروط الاتية:
                                                          
 .80عيسى دراجي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .90ص ، نفس المرجع السابق  2
 .90ص ق ذكره، بع سبة، مرجقويدر لويزة، كشيدة حبي  3
 .70رقايقية فاطمة الزهراء، بومنجل السعيد، مرجع سبق ذكره، ص  4
 .89حميد الطائي، احمد علي صالح، مرجع سبق ذكره، ص   5
ني ، مداخلة مقدمة للملتقى الوطني حول: تبالمقاربة المبنية على الكفاءات كمدخل لتحقيق المزايا التنافسية للمؤسساتابو القسم حمدي،   6
 .30، ص 7102جانفي  62-52التدريب كالية لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، يومي 
 




 يجب ان تشارك في تحقيق القيمة المدركة لدى العملاء. -
 يجب ان تكون فريدة من نوعها وتختلف عن باقي كفاءات المنافسين. -
 عمليات المنظمة.  يريجب ان تكون لديها القابلية لتطو  -
 
 الكفاءات. تدريب: مراحل عملية لمطلب الثالثا
ية، تشكل سيرورة ضمن نظام يتضمن تتم علية تدريب الكفاءات البشرية عبر مجموعة من المراحل المتعاقبة والمتتال    
ذ، ثم تقييم المخرجات  لتنفياوالمعالجة من خلال مرحلة مدخلات تشمل تحديد الاحتياجات التدريبية والتخطيط لها، 
 كتغذية عكسية تهدف للتقويم. وعليه سيتم تناول هذه المراحل بشيء من التفصيل. 
 
 .تحديد الاحتياجات التدريبية في المنظمةأولا: 
ويعد نشاط تحديد الاحتياجات التدريبية في  ،ة في العملية التدريبية بعد جمع وتحليل البياناتيالخطوة الرئيس هي    
الخطوة الاساسية لترصين كفاءة وفاعلية البرنامج التدريبي. ويعتبر تحديد الاحتياجات في المنظمة الاساس في  المنظمة
 1توجيه التدريب في الاتجاه الصحيح وصياغة اهدافه والعائد المتحقق منه على صعيد تحسين الاداء النوعي للعاملين.
لكي يؤدي عمله بكفاءة،  ،اتجاهاتو لفرد من معلومات، مهارات تعبر الاحتياجات التدريبية عن ما يحتاجه او        
أي  2يتجسد في الفرق بين مستوى الأداء الأمثل ومستوى الأداء الحالي لأي شخص يمثل الاحتياج التدريبي له،
وجود قصور معين في الأداء، وتظهر هذه الحاجة من مؤشرات دالة على مشكلات الأداء مثل: السلوك الغير مرضي، 
 3لشكاوي، استعمال خاطئ للمعدات والأدوات...الخ.ا
 4ويمكن تحديد المصادر المعتمدة في تحديد الاحتياجات التدريبية من خلال اعتماد الجوانب التحليلية التالية:       
 تحليل المنظمة وحاجاتها التدريبية على المديين الحالي والمستقبلي. .أ
 مهارات المطلوبة.تحليل العمل او الوظيفة ومدى الحاجة لل .ب




                                                          
 .912مرجع سبق ذكره، ص ادارة الجودة في المنظمات المتميزة، خضير كاظم حمود،   1
 .731، ص5002ن، ، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، عماتحديد الاحتياجات التدريبيةحسين محمد حسين،   2
 .722نفس المرجع السابق، ص   3
 .022مرجع سبق ذكره، ص ادارة الجودة في المنظمات المتميزة، خضير كاظم حمود،   4




 .التدريب تخطيطثانيا: 
ان تخطيط التدريب عملية مرنة ومستمرة مع استمرار المنظمة وتطور اهدافها، ويخطط له لفترات معينة ويكون     
ذا لم يتم التخطيط اقيق غايات معينة، و خلالها خاضعا للمتابعة والرقابة. وهو ليس هدفا في حد ذاته، بل وسيلة لتح
له بعناية وفق خطوات علمية مدروسة فانه قد يكون مصدرا لتبديد الموارد، فنجاحه وتحقيق الهدف منه يتوقف على 
 1التخطيط والاعداد الجيد له.
ا وفق سياسات كما يقصد بالتخطيط للتدريب اعداد مجموعة من البرامج والدورات التدريبية التي يقرر تنفيذه     
  2واهداف المنظمة بهدف تنمية وتطوير القوى العاملة فيها.
ومن ثمة فعملية تخطيط التدريب تتم من خلال تحديد اهداف البرنامج التدريبي والغايات التي يؤمل تحقيقها     
ات، ووضع منهاج كنتيجة للبرنامج التدريبي، وتحديد نوع المهارات التي سيدرب عليها المتدرب في ضوء الاحتياج
  3تدريبي يشمل الموضوعات والمواد التي تدرس ويدرب عليها المتدربون، ثم اختيار الاسلوب المناسب لتحقيق ذلك.
 4الخطوات التالية:في هذه المرحلة يتم تصميم البرنامج التدريبي وفق و 
 التعرف على نتائج المرحلة السابقة وعلى الاحتياجات التدريبية المراد سدها. .1
ود المتدرب بالمعلومات والمهارات تحديد الأهداف: معرفة الغاية من البرنامج التدريبي بأن تكون أهداف تعليمية تز  .2
 والاتجاهات تكون واقعية يمكن تحقيقها وتنسجم مع سياسة المؤسسة.
ل وظروف المتعلقة بالعم تحديد محتوى البرنامج من خلال الأهداف الموضوعة حيث يتضمن المهارات والمعارف  .3
 المنافسة، الطرق والأساليب التي يمكن استخدامها لتطوير الأداء وتحسينه...الخ.
 إنتاج البرنامج التدريبي وشرح أهدافه في الوقت المحدد. .4
 
 .تنفيذ التدريبثالثا: 
وتنعكس تعتبر هذه المرحلة مرحلة ادارة البرنامج واخراجه الى حيز الوجود، وفيها يتضح حسن وكفاءة التخطيط،    
  5.نتائجها ايجابا او سلبا على مرحلة التقييم
                                                          
 .661، صمرجع سبق ذكرهمبروكة عمر محيرق،   1
 .261، ص8002، القاهرة، ، الطبعة الاولى، دار الفجر للنشر والتوزيعاساسيات تدريب الموارد البشريةمدحت محمد ابو النصر،   2
 .661ص ،نفس المرجع السابق  3
 .75، ص 3002، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، إدارة الموارد البشريةعلي محمد ربابعة،  4
 .271مبروكة عمر محيرق، مرجع سبق ذكره، ص   5




 1وتشمل عملية تنفيذ البرنامج التدريبي على مجموعة من الخطوات نذكرها:     
يه التجانس، والمستوى فاختيار المتدرب الذي تكون لديه رغبة وحاجة فعلية للتدريب والذي يجب ان يتوفر  .1
 والخبرة، والمؤهلات العلمية...الخ.
وكيات، وتتوفر فيه صفات القائد، يار المدرب الذي يقوم بنقل المعرفة وتعليم المهارة او تغيير المواقف والسلاخت .2
رشد، ومصدر للمعلومات الناصح والم وضوعات تخصصه، ويقوم بدور المدربولديه خبرات تدريبية مناسبة في م
 المتعلقة بتنمية كفاءات المتدربين.
ارين، وحالات دراسية محاضرات وملخصات، مقالات واستقصاءات، اختبارات وتم اعداد المادة التدريبية من .3
 للاستعانة بها اثناء فترة التدريب.
  اختيار اساليب ووسائل التدريب المناسبة، مع تحديد زمان ومكان التدريب. .4
 
 .تقييم التدريبرابعا: 
ملية التدريبية، وذلك لان مسؤولي وخبراء تنمية تعتبر عملية تقييم البرامج التدريبية من اصعب واهم مراحل الع   
الموارد البشرية في المنظمة مطالبون بتطوير مهارات واداء العاملين عن طريق اتاحة فرص التدريب لهم وفي الوقت 
  2من خلال الادلة والاحصائيات والارقام. ات فوائد وعادات التدريبنفسه مطالبون بإثب
سواء كان كمي 3تهدف الى قياس مدى كفاءة وفعالية العملية التدريبية، مراحل التدريب،رحلة الاخيرة من وهي الم    
 4أو غير كمي، وذلك للتعرف على مدى الوفاء بالحاجيات التدريبية التي تم تصميم البرامج التدريبية لإشباعها.
تدريبية ومقدار تحقيقها للأهداف عملية تهدف الى قياس فاعلية وكفاءة الخطة ال": ويعرف تقييم التدريب بانه     
عملية مقارنة النتائج المحققة بالأهداف المتوقع تحقيقها لكل من المدراء "و ".المقررة وابراز نواحي القوة والضعف فيها
 5".والمدربين والمتدربين
صممة للتأكد من تقييم برنامج التدريب يعبر عن  سلسلة من الاختبارات والتقويمات والتحريات المكما ان          
مجموعة من الأسس وهي:  مع مراعاة 6أن التدريب قد حقق التأثير المطلوب على مستوى الفرد والإدارة والمنظمة.
ان يتم التقييم بشكل موضوعي، يسترشد بالمنهج العلمي، ويكون عملية مستمرة، وبشكل جماعي وشامل، وان 
                                                          
 .481ص  مرجع سبق ذكره، ،مدحت محمد ابو النصر  1
 .142كره، ص مبروكة عمر محيرق، مرجع سبق ذ   2
 .402ص مرجع سبق ذكره، مدحت محمد ابو النصر،   3
 .973سيد محمد جاد عبد الرب، مرجع سبق ذكره، ص   4
 .142مبروكة عمر محيرق، مرجع سبق ذكره، ص   5
 .402ص  أبو النصر، مرجع سبق ذكره،محمد مدحت   6




س، وان يكون اقتصاديا في الوقت والجهد والنفقات بقدر تحدد اهداف التقييم بشكل دقيق ومحدد وقابل للقيا
 2أربعة مجموعات تتمثل في: وتقاس نتائج التدريب عبر 1الامكان.
 .اه البرنامج التدريبيرد فعل المتدربين اتج 
 ؟.تي كان من المفروض أن يتعلموهاهل تعلم المتدربون المعارف والمهارات ال  
 .امج التدريبي؟تدربين بسبب البرنهل تغير سلوك الم 
 هل تحققت النتائج المرجوة من البرنامج التدريبي؟. 
 
 .المواهب إدارةالاستثمار في : نيالثا بحثالم
ت عالية التفرد داخل ان الموهبة تظهر لدى مجموعة من الافراد الذين يمتلكون معارف ومهارات وسلوكيا   
لتميز في أدائهم مقارنة تمكنهم هذه الموهبة من ا مؤسساتهم، تظهر في شكل كفاءات اثناء تأدية مهامهم، بحيث
م من خلال اكتشافها وتطويرها، بالأفراد الاخرين داخل وخارج المؤسسة، وان إدارة هذه الموهبة (إدارة التعاقب) تت
 الاحتفاظ بها وتقييمها.
    
 لموهبة وتصنيفاتها.ا المطلب الاول: مفهوم
ا بسب اختلاف وجهة نظرهم، تطور مفهوم الموهبة، وقد تباينت تعاريفه ساهم العديد من الكتاب والباحثين في   
 وعليه سيتمم التطرق الى تطورها التاريخي بهدف تعريفها وتحديد تصنيفاتها.
 
لقد مرت ادارة الموهبة بعدة مراحل نتيجة لزيادة ادراك منظمات الاعمال لأهمية التطور التاريخي للمواهب: أولا: 
بين  "حرب الموهبة"ره في تحقيق التميز التنافسي بالمقارنة مع المنافسين وما نتج عنه بما يسمى العنصر البشري ودو 
 3المنظمات المختلفة، ويمكن تلخيص مراحل تطورها في المراحل الاتية:
مت اضي الى الثمانينات منه، واتسامتدت هذه المرحلة من السبعينيات من القرن الم المرحلة الاولى (قسم الافراد):
ورية وقسم الافراد يمثل وظيفة بتوظيف الافراد وتقديم الاجور لهم، مع مراعاة التأكد من استلامهم للتعويضات الضر 
 اعمال.
                                                          
 .702ص  أبو النصر، مرجع سبق ذكرهمحمد مدحت   1
 .902نفس المرجع السابق، ص   2
الطبعة الاولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، الموارد البشرية،  لإدارةادارة الموهبة: مدخل معاصر غني دحام تناي الزبيدي، حسين وليد حسين عباس،   3
 .82، ص 5102عمان، 




رن الماضي الى التسعينيات منه، وفيها الق تبدأت هذه المرحلة من ثمانينياالمرحلة الثانية (ادارة الموارد البشرية): 
التالي تحولت الى وظيفة الموارد البشرية اصبحت أكثر اهمية من الماضي، وب أدركت منظمات الاعمال بان وظيفة
 استراتيجية ومن ثمة تطورت الى شريك اعمال بعد ان كانت وظيفة اعمال.
ين ولا زالت مستمرة، وتتضمن بدأت هذه المرحلة مطلع القرن الحادي والعشر المرحلة الثالثة (ادارة الموهبة): 
 ل الى تكامل الاعمال.رية جديدة ومتكاملة مع بعضها البعض، لذا تحولت من شريك اعماعمليات ونظم موارد بش
 
 تعريف الموهبة.ثانيا: 
مجانا،  ءالشي(وهب) أي اعطي  من الفعل -كما ورد في المعاجم العربية–المواهب معناها اللغويالمواهب لغة: 
تطلق الموهبة على الموهوب، والجمع و يء والقدرة عليه، تشير الموهبة من حيث الدلالة اللغوية الى معنى الاتساع للش
 1مواهب.
يعود اصل كلمة الموهبة لاتينيا الى الهبة، ويستخدم هذا المصطلح للأفراد الذين يملكون قدرة او الموهبة اصطلاحا: 
  2مهارة افضل من الاخرين.
بها من انجاز مهام تتسم  ؤهل من يتمتعقوة فكرية متقدمة تكونها سمات معقدة ت "وتعرف الموهبة على انها:    
درة والالهام ودافع للنجاح وتشمل: "القدرة على اكتساب روح المبا "بالتحدي والابداع وتضيف قيمة الى المنظمة.
 "يادة.والمرونة والاستقلالية والاتساق والاعتزاز بالذات والقدرة الطبيعية على تولي الق
أي تفوق فردي في نشاط معين بحيث يجب ان تصنع  "التميز+ الامتياز" وتعرف الموهبة كذلك على انها:     
وبذلك فهي تشير الى الافراد الذين يمتلكون امكانيات عالية ومعارف ومهارات، تمكنهم القيادة بنجاح  3."الفرق
  4والتحول والتغيير داخل المنظمة.
ستثنائية في مهاراتهم وقدراتهم اما في مجال الكفاءة مجموعة من الموظفين يتمتعون بخصائص ا"وتشير المواهب الى:    
 5"او في مجال تقني معين او في مجالات اخرى أكثر عمومية.
                                                          
، العدد 71والتكنولوجيا، المجلد  مجلة جامعة السودان للعلوماشكالية قياس الموهبة في المؤسسة الاقتصادية، محبوب يمينة، ججيق عبد المالك،   1
 .23، ص 6102، 20
، 32، مجلة المنصور، العدد في الالتزام التنظيمي وجودة الخدمات وأثرهامتطلبات ادارة المواهب سرمد حمزة الشمري، الاء عبد الكريم غالب،   2
 .23، ص 5102
 .33، ص مرجع سبق ذكرهمحبوب يمينة، ججيق عبد المالك،   3
تطبيق استراتيجيات ادارة المواهب في تعزيز الانتماء التنظيمي لدى اعضاء هيئة التدريس في  أثري الجراح، جمال داود ابو دوله، صالح عل  4
 .882، ص 5102، 20، العدد 11المجلة الاردنية في ادارة الاعمال، المجلد  الجامعات الاردنية،
 :ecnamrofrep lanoitazinagro no tnemeganam tnelat fo tceffe eht ,harsanaM .K.A ,mjaN.A.N 5
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 5891سنة  "grebnrets trebor"يمكن تصنيف المواهب داخل المنظمة حسب نظرية تصنيفات الموهبة: ثالثا: 
 الى اربعة اصناف وهي:
 وقف من مختلف جوانبه.قدرة النظر الى المموهبة التحليلية: ال .أ
 : القدرة على الاستقلالية في التفكير.الموهبة الابتكارية .ب
 القدرة على التطبيق العملي.الموهبة العملية:   .ج
 هذه الموهبة تجمع بين الانماط الثلاثة السابقة.الموهبة المتوازنة:  .د
 
 ادارة المواهب. ماهيةالمطلب الثاني: 
فهومها مع تطور الاهتمام بإدارة ري حيث في مجال إدارة الموارد البشرية، تطور مظهرت إدارة الموهبة كأسلوب ادا   
ه سيتم التعرف على الفرق بيم الكفاءات البشرية، حيث ان الموهبة أساس بناء الكفاءات الاستثنائية للأفراد. وعلي
 الموهبة والكفاءة كأساس لإدارة المواهب، أهميتها وأهدافها.
 الموهبة والكفاءة.: العلاقة بين أولا 
ان الموهبة تعبر عن قدرة مستمدة  يثالعلاقة بين الموهبة والكفاءة، حلابد من تحديد قبل التطرق الى ادارة المواهب    
، في حين ان الموهبة تظهر من من شخصية الفرد، تمكنه من بناء كفاءاته الخاصة تدريجيا كلما احتاج الى استخدامها
تذهب الموهبة في مفهومها  و عدة كفاءات، لكن لا يمكن ان نصف الموهبة بالكفاءة في حد ذاتها، اذخلال كفاءة ا
 مما يفعله الاخرين. أفضلالى ابعد من الكفاءة فهي تشير الى فعل 
تجاه تعبر عن طاقة تتحول في وفي سياق اخر الموهبة هي مزيج استثنائي من الكفاءات الاستثنائية، وفي نفس الا   
 ل شروط معينة الى استعدادات وكفاءات استثنائية.ظ
ومن ثمة فالكفاءة تمثل القاعدة او اللبنة الاساسية لظهور الموهبة حيث يمكننا القول ان الموهبة تعني القدرة على     
ا وهو م تنفيذ المعارف (العلمية، العملية، السلوكية) في وضعيات العمل (كفاءة) بشكل افضل ما يفعله الاخرون
اي انها قدرة الشخص او مجموعة من الاشخاص على تعبئة الموارد المختلفة المتاحة:   1.يشكل في مضمونه الكفاءة
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 .تعريف ادارة المواهب: ثانيا
بسبب تداخل مصطلح ادارة ف موحد ومتفق عليه، يالاتجاهات بين الباحثين والمفكرين حول تعر  لقد تباينت     
استخدم  وقد 1المواهب مع مصطلحات اخرى اهمها: استراتيجية الموهبة، ادارة التعاقب، تخطيط الموارد البشرية...الخ.
، في مقال نشره في العام نفسه، وقد 8991عام  "ديفيد واتكنس"مرة من قبل الباحث  لأولمصطلح ادارة الموهبة 
عدة تعاريف نذكر إدارة المواهب واتخذت  2لموهبة في تسعينيات القرن الماضي.ورد مصطلح ومفهوم وعملية ادارة ا
 منها:
استخدام مجموعة متكاملة من الانشطة لضمان قيام المنظمة بجذب وتطوير والابقاء على  ̎: هي ان ادارة المواهب   
 3"لموهوبين الذين تحتاجهم المنظمة حاليا ومستقبلا.الافراد ا
تشمل استقطاب العاملين ذوي الاداء المتميز ودعمهم وتطويرهم عملية متكاملة  ":تعرف ادارة المواهب على انهاو    
 4".موهبتهم ضمن خطط واضحة لتحقيق اهداف المنظمةمن والاستفادة 
 ة لقسم الموارد البشرية، والوظائف، والانشطة او المجالات المتخصصةمجموعة من الممارسات النموذجي "وتتمثل في:  
 5".مثل: اختيار، تجنيد، وتطوير المسار المهني، وادارة التعاقب
تفاعل مجموعة من الممارسات والنظم المتكاملة المتعلقة باستقطاب العاملين ذوي المهارات تعبر عن هي بذلك فو    
 لإدارةعتبر الدور الجديد ق التوجه الاستراتيجي للمنظمة. ويويرهم بما ينسجم لتحقيالمطلوبة والمحافظة عليهم وتط
كما نستطيع تلخيص عدة    6الموارد البشرية الذي يعتمد للحصول على الموارد البشرية ذات المقدرات الجوهرية.
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 حثين.عدد من الكتاب البا لآراءبعض مفاهيم ادارة المواهب طبقا ): 21( جدول رقم
 المفهوم اسم الباحث والسنة 
 )15,6002 ,ycnaN( 1
 
هب في المنظمات انها عبارة عن تطبيق افضل الممارسات في تحديد ورعاية الموا
 وتوظيفها وتفعيلها داخل العمل. وتأهيلها
 )30,7002 ,ssalb(  2
 
ملين في المنظمة لاجراءات والفرص التي تعمل على تطوير العاعبارة عن ادارة ا
 بالشكل الذي يجعل منها موهبة تتميز من خلالها.
 )861,9002 ,gnortsmrA( 3
 
لموجودة لدى عملية استقطاب وتطوير والمحافظة على الامكانيات والقدرات ا
على الاخرين يمها الافراد ذوي الموهبة واستغلالها بالشكل الصحيح ونشرها وتعم
 لغرض تحقيق الاستخدام المشترك لها.
، مجلة تحقيق الريادة الاستراتيجية ادارة المواهب في تأثيرارادن حاتم خضير العبيدي، ايلاف مطلك حميد التميمي، المصدر: 
 .99، ص 7102، 111الادارة والاقتصاد، العدد 
مجموعة الادوات والتقنيات التي تساعد المنظمة على " ا:انهكما يمكن تعريف اداة الموهبة من وجهة نظر تنافسية       
اي ان ادارة الموهبة هي المصدر الرئيسي للميزة  ".اتخاذ القرارات الجيدة المتعلقة بالموهبة المولدة للميزة التنافسية
 1التنافسية التي تتمتع بها المؤسسة.
      
 وأهدافها. المواهباهمية ادارة : الثاث
رية الجديدة على مستوى المواهب كأحد الأساليب الإداة نستطيع تلخيص أهمية إدار  ة المواهب:اهمية ادار  .1
 ممارسات إدارة الموارد البشرية فيما يلي:
 مات.تساعد على تحقيق التميز في اداء الاعمال في المنظادارة ذات اهمية استراتيجية  .أ
 2رد غير الملموسة في الاقتصاد المعرفي.تركز على الافراد ذوي الاهمية المدركة للموا .ب
بمدى تميز الخدمات او المنتج الذي  لإيمانهميشعر الزبائن بالثقة والارتياح عند وجود مواهب داخل المنظمة  .ج
 3ليست متاحة في السوق. لأنهايحصلون عليه، وان كلفة الحاجة الى استبدال الموهوبين كبيرة 
العناصر  أفضلفي جذب  عولمة التي معها اصبحت مهمة أي منظمة تتمثلاستجابة للتغيرات في سوق العمل وال .د
 من القوى العاملة والعمل على تنميتها وتحفيزها على الاداء والاستمرار فيها.
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ستكشاف الطاقات الكامنة، مع االتركيز على المناصب والمراكز الوظيفية الحرجة ذات الاهمية الاستراتيجية، و  .ه
 1.مستوى تنظيمي في المنظمة تكوين اوعية مواهب لكل
التركيز على المراكز الوظيفية الحرجة ذات الاهمية الاستراتيجية، واستكشاف الطاقات الكامنة، وتكوين ادارة  .و
المواهب لكل مستوى تنظيمي في المنظمة وتحديد واضح للاستعداد الموهبي، والمحافظة على المواهب وضمان 
 2مساهمتها الايجابية لخدمة المنظمة.
 
يقها من خلال تبني ادارة الى تحق هناك مجموعة من الاهداف التي تسعى المنظمات :اهداف ادارة المواهب .2
والتي يمكن تلخيصها في الاهداف  ،المتوفرة لدى الكفاءات اعتماد استراتيجية ادارة الموهبة، و والكفاءات الموهبة
 3:الاتية
 المتفوق للعمل داخل المنظمة.استقطاب واختيار الافراد ذوي الاداء  .أ
 مة.تحديد وتطوير الافراد ذوي المؤهلات العالية ووضعهم في المواقع الرئيسية للمنظ .ب
 اعتمادا على اداء الفرد الفعلي. برامج التدريب والتعليم والتعويضاعداد  .ج
 مساعدة المنظمة في الحصول على الموهبة اللازمة لتنفيذ العمليات الخاصة بها. .د
 امج التدريب والتطوير اللازمة لتنمية مهارات ومقدرات العاملين.تحديد بر  .ه
 ديد اساليب الحفاظ على المواهب النادرة داخل المنظمة.تح .و
 تقديم الدعم الكافي لتنفيذ استراتيجية المنظمة. .ز
 
 .ل ادارة المواهب وتسيير كفاءتهممراح: المطلب الثالث
فان عن بعضهما، حيث يشكلان نفس الأنشطة، لان القرارات الخاصة الكفاءات لا يختل تسييرإدارة المواهب و  ان   
ومن  4بالتطوير لا تشمل فقط القدرات الفردية، ولكن تتعلق باكتساب واستقطاب الخبرات قبل تطوير الوظائف،
لك على يق ذثمة فان المواهب تمثل الافراد الذين يمكن ان يحدثوا فرقا في اداء المؤسسة، من خلال مساهمتهم في تحق
منهج او طريقة تسمح بتحديد  "على انها: الكفاءات تسييرومما سبق يمكن اعتبار  5المدى القصير والطويل.
 أي انها: ".المهاراتمن الموارد البشرية في المعرفة و وتتمثل تلك الاحتياجات  اجات المنظمة من الموارد البشرية،احتي
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ين احتياجات المنظمة من الموارد البشرية وبين متغيرات البيئة الخارجية منهجية تنظيمية قائمة على اساس الموائمة ب"
عن طريق تحليل وتخطيط تلك الاحتياجات كما ونوعا، وذلك تماشيا مع استراتيجية ادارة الموارد البشرية والاستراتيجية 
 1".العامة للمنظمة
وتطوير الافراد والجماعات بطريقة مثلى  مجموع الانشطة المخصصة لاستخدام"إدارة المواهب هي: فومن ثمة    
بهدف تحقيق مهمة المؤسسة وتحسين اداء الافراد، بهدف استعمال وتطوير الكفاءات الموجودة او المستقطبة نحو 
الاحسن، حيث تمثل انشطة تطوير المسار، التكوين، التوظيف والاختيار وغيرها وسيلة لتحسين اداء المؤسسة 
وعليه فان ادارة المواهب مفهوم واسع  2تها بحيث يكون هناك تكامل عمودي وافقي.وليست اهدافا في حد ذا
تطوير المواهب، الحفاظ  3يغطي العديد من الانشطة وابعاد علاقة المؤسسة بهؤلاء الافراد الموهوبين، والمتمثلة في:
 على المواهب، جذب المواهب وتجديدها.
 
 .المواهب كتشافا أولا: 
من خلال تخطيط ، يارهمت والممارسات التي من خلالها يتم تحديد الافراد الموهوبين واختوتشمل السياسا    
لى نوعية الكفاءات التي عفي جميع المستويات، حيث يتم التركيز  هاللمواهب بتحديد الاحتياجات المستقبلية من
 سوف تستخدم في الكثير من المواقع.
مستوى مثالي في تحديد مواقع المواهب والتي سوف تؤدي في نهاية  والهدف من تخطيط المواهب هو الحصول على    
الامر الى وضع الموهبة المناسبة في المكان المناسب وفي الوقت المناسب مع الكفاءات والحوافز اللازمة في كل مواقع 
 4ومستويات المنظمة.
المهارات العالية، والقدرة على اتخاذ المرحلة عن طريق جذب الافراد الاكثر موهبة، أي الاشخاص ذوي  تتم هذه    
 تعتمدو  5القرارات السليمة، الذي يعد من اهم السمات التي يجب توافرها في ادارة الموارد البشرية في المنظمات،
 6عادة على مصدرين اساسيين: المؤسسة
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يرى العديد من الباحثين ، لذلك : قد تتوفر المؤسسة على المواهب التي تحتاجها دون ان تعلم ذلكالمصادر الداخلية
لمواهب مع الوظيفة سرعة تكييف او انه من الافضل ان يتم البحث على الموهبة على مستوى المؤسسة نفسها، 
 الجديدة لمعرفتهم بالمنظمة.
لبحث من خلال الاعتماد التتحصل المؤسسة على المواهب التي تحتاجها عليها توسيع نطاق  المصادر الخارجية:
رائد او الراديو والتلفزيون لن على الج كالإعلاناتيجيات العصرية المتاحة، فالاستراتيجيات التقليدية  على كل الاستر 
ية تبحث عن مواهبها لعالملذلك اصبحت المؤسسات اسة من حيث نوعية الموارد البشرية، يفي باحتياجات المؤس
اهد العلمية العليا، توصيات الجامعات والمعمن خلال: مؤسسات متخصصة، اللجوء الى الانترنت والمواقع، الاتصال ب
 ..الخ.العاملين في المنظمة.
ان استراتيجية الجذب تستخدم ايضا الترويج والتسويق في تحقيق ذلك، حيث تعمل المنظمة على توفير الخدمات 
  1يشجع الافراد المميزين والمؤهلين للعمل بها.و والمزايا للعميل، مما يمنح سمعة جيدة لها، 
 
 .المواهبوتنمية  طويرتيا: ثان
تتسم هذه المرحلة بضرورة  من داخل المنظمة، حيث المواهب بعد مرحلة اكتشاف الكفاءات  مرحلة تنمية تأتي    
تنمية وتطوير العاملين لديها، ومن ثمة فان هذه المرحلة تعبر عن القدرة على توفير كافة الامكانات للمواهب، المتمثلة 
 2من خلال الدورات والمؤتمرات والندوات وبرامج التعلم والتعليم.يها للقدرات والمهارات لد بتوفير فرص التطوير
هناك مجموعة من الممارسات التي من خلالها تستطيع المنظمات الابداع في تطوير المواهب، من ابرزها تعريف الافراد و 
ضمن نظام متكامل، وبالتركيز على المواهب  لهاالمواهب بشكل واسع، وتكامل العناصر المختلفة  بإدارةالعاملين 
، وبناء نموذج لفهم المهارات والسلوكيات التي تتفق مع قيم تهالإدار ذات القيمة العالية جدا، ودعم الادارة العليا 
 3المنظمة، والعمل على تقييم نتائج نظام ادارة المواهب بشكل مستمر.
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ومهاراتهم في التعرف الى مختلف الثقافات وذلك من خلال تنمية  تطوير قدرات الافراد عنتنمية المواهب  وتعبر   
ما يعرف بالكفاءات الديناميكية التي تشير الى تلك المعارف والمهارات التي يتم اكتسابها من خلال الخبرات التعليمية 
وان  1ين الحاليين الجدد.نقل المعرفة الضمنية والقيمة من الموظفين القدماء الى الموظفو  كالتدريب والسفر الى الخارج.
 2تطوير المواهب يسير وفق مسارين:
هب ومعرفة انواعها ومن ثم تطبيق تحديد القدرات المتاحة وادراكها وتطويرها بالفعل أي تحديد الموالاول: لمسار اا
 ادوات التطوير المناسبة.
عملية التخطيط في تنمية  ة لدعمجلب الافكار الجديدة للقيادات للخروج من الاعمال الروتينيلثاني: لمسار اا
 القدرات الابداعية لتحقيق الاداء المتميز لمدة اطول.
 
 .الاحتفاظ بالمواهبثالثا: 
على ابقاء الموهبة داخل المنظمة، من خلال تشجيع  يمثل الاحتفاظ بالمواهب العملية التي تركز بشكل استراتيجي   
الموهوبين الذين يقودون المنظمة للنجاح في  بالأفرادالتمسك  ينبغيبحيث  3الاستثمار في الافراد بشكل مستمر،
الذين من الصعب تضييعهم في تكاليف استبدال الموظف الموهوب، الذي يضيف قيمة مكلفة جدا و المستقبل، 
 4ل.نحو المكافاة وتوفير فرص عمالموهبين  بالأفرادللمنظمة، وبالتالي فان المنظمات تلجا الى استراتيجيات للاحتفاظ 
 5وتشمل اساليب الاحتفاظ بالمواهب:
، من الارجح ان يكون ممشاركة في منظمته وأكثر: ان الموظفين الاكثر انخراطا في عملهم اشراك المواهب .أ
ضة للمغادرة طوعا، ، ويكون لديهم راي ايجابي عن صاحب عملهم، وهم اقل عر أكثرلديهم الرضا الوظيفي 
 جدا. ص للعملاء، ويكون مستوى الاداء لديهم عاليمن الولاء والاخلا أكبرولديهم قدرة 
عرضة لرؤية انخفاض  أكثر : المنظمات التي تقدم التخطيط الوظيفي للموظفين الموهوبين هيالتطوير الوظيفي .ب
هم الوظيفي وضمان ان مستوى معدل الدوران الطوعي، ومن ثمة عندما يمون الموظفين على فهم جيد عن مسار 
 ارتباطا بعملهم ومنظمتهم. أكثرته، فانهم يمكن ان يكونوا منظمتهم تهتم بتنمي
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يام بشكل يضمن الق تمرة: ان التدريب اثناء العمل هو الاساس الذي يحقق تنمية العاملين بصفة مسالتدريب .ج
 مسؤولياتهم وواجباتهم بالشكل الذي يتناسب مع مستجدات اعمالهم.بمهامهم و 
ميع الموظفين، ومصدر للمدراء ن ادارة المواهب تمثل اولوية بالنسبة لج: تظهر للموظفين اثقافة ادارة المواهب .د
 الاكفاء الذين يسعون الى تحسين استراتيجية الاحتفاظ بالمواهب.
ظ بهم وذلك بتقديم تقارير تقييمية للموظفين عن اعمالهم اينبغي على المؤسسة الاعتراف بالموهوبين للاحتف كما       
ومحاولة اكتشاف نقاط القوة لديهم وتشجيعهم على اكتشاف مواهبهم الكامنة  ،همومعرفة طموحاتهم ومصالح
 1والتعبير عنها.
  
 .تقييم المواهبرابعا: 
يمكن للقائمين على هذه العملية من معرفة جوانب  لأنهالكفاءات المواهب و تمثل مرحلة هامة من مراحل تسيير    
مقارنة بين المعارف المحققة التي  بإجراءلال المعارف النظرية، وذلك الضعف والقوة في الكفاءات، ويتم التقييم من خ
يمتلكها الفرد والوضعيات المهنية التي يرتبط بها. اما التقييم حسب المعارف العملية يتم من خلال الملاحظة المباشرة 
 2في وضعيات العمل. للأفراد
  
 .إدارة الابداع والابتكارالاستثمار في : لثالمبحث الثا
 ةرجمقدرة على تيتميز بالبداعي، االعاملين الذين يملكون تفكير  بالأفراديبدا من الاهتمام  ان الابداع المؤسسي   
تها وتطويرها لتصبح شيء الأفكار الإبداعية المخزنة لديهم، حيث تعمد المؤسسة الى اخراج هذه الأفكار وتنمي
ن خلال انتاجها، نقلها مبتكار تتجسد في تسيير الأفكار جديد ملموس يدعى الابتكار، وان إدارة الابداع والا
كون تحسينية او جذرية،   والتشارك فيها بين افرادها، لتصبح في شكل منتجات وخدمات جديدة، هذه الابتكارات ت
التي ى مستوى الأسواق خلق مزايا تنافسية علو كأساليب استراتيجية تهدف الى تلبية حاجات ورغبات الزبائن، 
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 .والابتكار المطلب الاول: ادارة الابداع
ثق الابتكار المؤسسي من نبيعتبر الابداع المصدر الوحيد للابتكارات المختلفة على مستوى المؤسسة، حيث ي   
اخلة ف المصطلحات الأخرى المتدوالابتكار ومختل بالإبداعوعليه سيتم التعربف  الابداعية، للأفكارق الفعلي التطبي
 . دافها واسواقها وتنافسيتهاهمية الابتكار للمؤسسة من حيث اه، والتطرق لأهمع مفهوم
 
 .تعريف الابداع والابتكاراولا: 
ابداع شائعا كثيرا من قبل   لقد شغل مفهوم الابداع العديد من الباحثين على مر العصور، وصار استخدام كلمة    
 ءالشيابدعت ابق، سجديد على غير مثال  ءشيحداث االابداع عن  حيث يعبر كافة المختصين وغير المختصين،
 (اخترعته على شكل ليس مكرر او مشابه لما قبله). اخترعته على غير مثال سابق
جديد لم يكن  ءشيوالابداع في اللغة هو الاختراع والابتكار على غير مثال سابق، وبصورة اوضح هو انتاج       
  1.ورةموجودا من قبل على هذه الص
مجتمعية  ة عقلية هائلة، فطرية في اساسها، اجتماعية في نمائها،قطا" ا الابداع اصطلاحا يعرف على انه:ام      
  2".جديدة بأساليبكلات والمقدرة على حل المش انسانية في انتمائها،
ي اول خطوة في عملية التالي نجد الابداع هبفي الواقع، و  واما الاختراع فهو خلق فكرة وتطويرها وعملها     
، ويتطلب الابداع دقيقا التفريق بين الابداع والاختراع يساعدنا في تحديد العمليات المطلوبة تحديدا إذاالاختراع، 
يولد عدد من الافكار الجديدة لتختار منها واحدة، اما الاختراع فهي اختيار و  ،القدرة على جمع المكونات المتفرقة
المرحلة القدرة على اختيار الانسب والاستغناء عن الباقي وتحويل الفكرة الى واقع عملي مع الفكرة لتطويرها وتطلب 
 3اظهار تفاصيل العملية المقترحة.
ما وجدت بيئة مناسبة  ذاإمزيج من القدرات والاستعدادات والخصائص الشخصية التي  ":هو الإبداعفومن ثمة     
 ".و المجتمع او العاملالى نتائج اصلية ومفيدة للفرد او المنظمة يمكن ان ترقى بالعمليات العقلية لتؤدي ا
يا وتؤثر على المؤسسات يشير الى التوصل الى فكرة جديدة بالكامل ترتبط بالتكنولوج الاختراعوبذلك فان    
 المجتمعية.
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استعماله، بمعنى  الاكتشاف يعني اظهار امر موجود اصلا في الطبيعة او اظهار كيفية تصنيعه او في حين ان    
  1كان موجود من قبل لكن غير معروف.  ءشيالكشف عن 
او كل فعلة لم  اول لكل شيء "هو: "البكر"و "وابتكر" "ابكر"ومنه  "بكر"لغة مشتق من اما الابتكار           
مة اللاتينية كلمة ابتكار من الكل  نشأتوقد  2.ءالشي، واصل الابتكار اي الاستيلاء على باكورة "يتقدمها مثلها
  3جديد. ة، او ممارسة، او شيءما جديد، وبذلك فان الابتكار هو فكر  ءشيوالتي تعني صنع    "avonnite"
قدرة العاملين و" "العملية التي يحول من خلالها منتج او فكرة جديدة الى عمل ملموس" :كما يشير الابتكار الى     
لامتلاك  بالإضافةمن قدرة الشركة على التكيف مع المواقف المستجدة،  على تقديم حلول جديدة غير تقليدية مما يزيد
تهم على اداء الاعمال من خلال المستوى التعليمي االعاملين المقدرة المتخصصة والاجتماعية والتي تزيد من كفاء
 4".حقيق اهداف الشركة الاستراتيجيةوالخبرات وقدرتهم على التواصل والعمل كفريق لت
ان   في حين "تبني فكرة جديدة موجودة ":الابداع بحيث يعرف الابداع بانه هو نفسهمن يري الابتكار وهناك     
التوصل الى حل خلاق لمشكلة " :يري البعض بان الابداع هوو  5."جديد ءشيعملية تحويل فكرة الى " الابتكار هو:
داع يعني التوصل الى افكار خلاقة، بينما الابتكار وهذا يشير الى ان الاب "تطبيق هذا الحل" :، وان الابتكار هو"معينة
سمى يويل هذه الافكار الى واقع مفيد اما تح "ابداع"يهتم بتجسيد هذه الافكار فالوصول الى افكار مبتكرة يسمى 
 ."ابتكار"
بتكار يبدا العلاقة بين الابداع والابتكار، بان الابداع هو قاعدة الابتكار حيث ان كل افي نفس السياق تحدد و    
ري لكن شرط غير و ضر  فالإبداعوالذي هو نقطة بداية الابتكار، عن طريق الافراد يكون الابداع و مبدعة،  بأفكار
 6كافي.
 7"لزبائن.لخدمة جديدة  استخدام المعرفة التقنية والادارية الجديدة لتقديم منتج او"وعليه فان الابتكار يتمثل في:     
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انتاج سلعة "ان الابتكار يتمثل في خمس عناصر وهي:  "جوزيف شومبيتر"صناعي وحسب اب الاقتصاد ال     
  1"(منتج) جديدة، اعتماد طريقة جديدة، انشاء تنظيم جديد، فتح سوق جديدة، الحصول على مورد انتاج جديد.
 2اي انه: فكرة جديدة تتحقق من خلال طرحه في شكل منتج جديد او خدمة جديدة.
عملية التغيير والتطور الخلاق "، و"الابتكار الذي تنتجه منظمة وليس فردا محددا"انه:  ر المنظمينقصد بالابتكاو    
، وبالتالي فالابتكار في المنظمات يظهر في شكل ابتكارات ادارية، او تقنية، او اضافية داخل "في طرق عمل الادارة
غير معروف الى  ءشي كإدخالالى مفهوم جديد   وقدرة على تجاوز ما هو قائم من القواعد المعمول بها 3المنظمة.
  4جديد بتغيير في اساليب الانتاج والتنظيم واعتماد ممارسات جديدة. ءشي
 
 5يلي: يكتسب الابتكار اهمية كبيرة في المنظمات وذلك لتحقيق ما: الابتكاراهمية ثانيا: 
 م مواد أقل في المنتجواء باستخدافعلي وكبير على خفض النفقات، س تأثيران الابتكار له : خفض النفقات .1
 (مراحل الانتاج)، أو تكلفة عمل أقل او خفض كلفة التلف.
كار له تأثير كبير في زيادة الإنتاجية هي نسبة المخرجات بالنسبة إلى المدخلات، والابت: الإنتاجيةزيادة   .2
لى المدخلات عأو تأثيرها  زمن،المخرجات من خلال ابتكار عملية أو تقنية جديدة مثل إنتاج وحدات أكثر في ال
 .بخفض التلف أو استخدام طاقة أقل في وحدة المنتج
فالتسويق  ،بشكل كبير يعمل الابتكار على تحسين الأداء في الوظائف الإدارية والخدمات: تحسين الأداء .3
عنهم لتقديم الخدمة  واعد بياناتقالالكتروني مثلا يساعد على تحسين الاداء في ادارة العلاقات مع الزبائن وبناء 
 .أفضلاجاتهم وبطريقة لحالافضل لهم، كما يساعد في تحقيق التفاعل الاني مع الزبائن للاستجابة السريعة 
وقت مضى، لذا فإن  أسرع من أي أصبحإن ابتكار المنتجات اليوم  رها:يجاد المنتجات الجديدة وتطويا .4
 .منها لخدمة زبائنها ر للمنتجات، وابتكار الجديدمعظم المنظمات الحديثة لديها برامج للتحسين المستم
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تاج والخدمة التي تتطلب تهتم الابتكارات الجديدة في انشاء المنظمات وخطوط الانايجاد فرص عمل جديدة:  .5
 ، وهذه كلها تعد فرص عمل جديدة.ويديرها وينفذها ويقوم بصيانتها من يعمل فيها
ن خلال فرق العصف ويكون ذلك مر والتفاعل الجماعي: تنمية وتراكم المهارات الشخصية في التفكي .6
نظمة او على مستوى الذهني، وهذا يزيد من جودة القرارات التي تؤخذ لمعالجة المشكلات على مستوى الم
 قطاعاتها في المجالات المختلفة الفنية والتسويقية.
 
 .المطلب الثاني: سيرورة ادارة الابتكار
نتوجات الابتكارية على مستوي ار تترجم في سيرورة متتالية تترجم في شكل مراحل للمان إدارة الابداع والابتك   
على كيفية تسيير الأفكار  التركيزبالتعرف على هذه المراحل، البيئة الداخلية للمؤسسة وبيئتها الخارجية، وعليه سيتم 
 .في شكل ابتكار التطبيق الناجح لهاغاية الى  للأفرادالإبداعية 
 
 .راحل الابتكارماولا: 
سيرورة عملية الابتكار داخل المؤسسة تتجسد في كل الانشطة التي يتم وضعها من اجل تحويل الفكرة  ان          
 2تمر بمراحل مختلفة كما يلي: عملية مستمرة وهي  1الى منتج جديد،
ديدة من أجل ترجمتها إلى ابتكار لجافي هذه المرحلة تهتم المنظمة بتقييم وتقويم وتحسين الأفكار  تطوير الابتكار: .1
 ديم قيمة مضافة.يظهر في شكل منتج، باستغلال اهم الافكار الابداعية والخلاقة التي من شانها تق
تطبيقها من خلال عملية التصميم و : في هذه المرحلة تستخدم المنظمة الافكار الابداعية المتميزة تطبيق الابتكار .2
 .لعمليات الجديدةوالتصنيع والتوريد للمنتجات او ا
 وفيها تقوم المنظمة بطرح وتقديم المنتجات الجديدة للسوق.إطلاق التطبيق:  .3
ان  بمعدل متزايد، وهذا يعني لب عليهفي هذه المرحلة يتسم الابتكار الناجح في السوق بنمو الط نمو الابتكار: .4
 .انية أن يتجاوز الطلب العرض، مع إمكداء الاقتصادي، وتحقيق الربحية العاليةلاالابتكار قد يدخل مرحلة نمو ا
بقه بإدخال منتجاتها إلى : في هذه المرحلة تصل أغلب المنظمات المنافسة إلى الابتكار وتطنضوج الابتكار .5
ديلات والتحسينات الجزئية السوق بما ينافس الابتكار الأصلي، كما تعمل المنظمات المنافسة على إدخال التع
 ل...الخ.كل إمكانات التحسين في الخصائص والتغليف، والاستعما  الصغيرة عليه، حتى تستنفد
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زة تنافسية من الابتكار في أواخر عندما تصبح المنظمة غير قادرة على زيادة المبيعات وتحقيق ميدهور الابتكار: ت .6
اجه من السوق، قرار إخر لالمنظمة رحلة التدهور، الذي يتبع باتخاذ مرحلة النضوج فان هذا الابتكار يدخل م
لمتعاقب المستدام وتدخل رت الابتكار الجديد اللاحق من اجل استمرار دوران الابتكار ابعد أن تكون قد طو 
 حياة الابتكار. ةهذا ما ينطبق على دور و لة الضرورة في مرح
  
  .مراحل ادارة الابتكارثانيا: 
دة بالدرجة الأولى على العامل ات التنظيمية المعتمتمر عملية إدارة الابتكار في المؤسسة عبر مجموعة من الخطو    
ما يخص الرؤساء او المرؤوسين البشري ومقدار الاستثمار فيه كراس مال متميز، وفي مخزون معارفه ومهاراته سواء في
 على حد سواء لإنجاح العملية الابتكارية وفق مراحل منظمة ومخططة كما يلي:
ه المرحلة ابتكار وجمع وتقويم واقتراح افكار جديدة ذمن هضتت: (الفكرة(انتاج وادارة تسيير  انتاج الفكرة .1
بحيث تجمع فيها المؤسسة اكبر قدر ممكن من المعلومات حول اكتشافات بغرض الاستثمار وتسيير العملية، 
داخلية، واختراعات وابتكارات المنافسين، ورصد واكتساب المعرفة الجديدة حول خبراتها وميزانياتها من بيئتها ال
ومن ثمة يتم مشاركتها بين الاقسام المختلفة بالمؤسسة، بهدف زيادة قدرتها على الابتكار واستخدام افضل 
 1للموارد المادية والبشرية المتاحة.
فريق "يسمى في هذا الصدد  للإبداعينبغي ان تقوم الادارة العليا بتحرير محضر الابداع وانشاء مجلس كما     
ية نشطة تطابق اهداف مشروعات ابداع وتأسيستنحصر في تحديد  محفز الابداع ينبغي ان ومهمة "الاستقطاب
ص افكار فرص عملية تطوير العمل استراتيجيا، ويمكن ان تتراوح امكانيات ادارة فرق الاستقطاب من عر 
 .للوصول الى المزيد من التطوير النشأةجديدة، تقويم المشروعات حديثة 
(سلعة، خدمة) وتعتبر المعلومات المحصل  مصادر الافكار عن مفاهيم المنتج الجديد هنالك العديد منو     
عليها من طرف العميل والعلاقة الودية معه اهم تلك المصادر حيث انه تم ابتكار الافكار عن طريق دراسة 
 2دمة.وقياس مدى رضا العميل وعدم رضاه الامر الذي يتمخض عنه تحسينات اضافية على المنتج او الخ
كلما ازدادت الارتباطات بينها، فحينما يبتكر  تزداد قيمة الافكار احتضان الفكرة (اثراء وبناء الافكار): .2
مدير المنتجات افكارا جديدة، ينبغي على محفز الابداع توصيل هذا الشخص بالزملاء المتعاونين داخل المؤسسة 
تصل وتعمل شبكيا مع الاخرين، وهذا ت ة نقل بشريةفكار، ومحفز الابداع يعمل فعلا كوسيللتطوير اتصال الا
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المنتقاة فقط وتبلغ ذروتها  للأفكار الاحتضانوتتم عملية  حصيلة فكرية حول الفكرة الاصلية،العمل يثري ويبني 
 1في التقييم الاخير للتطبيق الاقتصادي للمنتج في السوق التي يحددها فريق الاستقطاب.
يقوم فريق الاستقطاب بتحليل  في هدا الصدد لامن والدعم الوظيفي المتداخل): (القبول المتزا قبول الفكرة .3
ر عامل ضغط الوقت لضمان التطور الموارد المالية والتعليقات البناءة ويوف ول الافكار فقط، ولكنه يوفر ايضاوقب
اع كقائد اوركسترا او الابد بطريقة فعالة. ولتنسيق عملية الابداع، يعمل محفز المستمر للمنتج (سلعة، خدمة)
تقطاب ومحصلة معلومات فريق الاس :ميكانيزمية اساسية مثل أطرافمنسق لضمان سير عملية الابداع، ويدعمه 
 د الذي يساير اهداف المؤسسة.العميل والعلاقة الودية، كما يعمل بكفاءة في ابتكار وزرع افكار التطوير الجدي
ان تحقيق الافكار يعادل اهمية ابتكارها، بحيث ينبغي على مقبولة): (تحقيق وانجاز الافكار ال تجهيز الفكرة .4
للقياس تشمل تقديرات التكلفة وحدود التوقيت  الفريق المسؤول عن تحقيق الفكرة وضع خطة عمل مفصلة
ومجموعات التحكم المطلوب التي تصطحب مفهوم التصميم، وبمجرد ان يقوم فريق التجهيز ببناء اطار لتشغيل 
ية ار سريعة، ومن اجل ضبط مسار اثار ة، بحيث ان يختبر فكرة التصميم من خلال دورة فحص واختباالتجرب
ة لعزل المتغير الذي تم متغيرات بخلاف فكرة الاختبار، فانه من الاهمية بمكان تكرار عمل التجارب المستمر 
السياسات وعلى نتاج اللازمة، وسائل الا تركز علىومن ثمة تطبيق خطط التنفيذ للمنتج المبتكر  2اختباره.
 3التسويقية التي تسمح بتسويق المنتوج وبيعه.
 
 الابتكار.اساليب انواع و مبادئ و  المطلب الثالث:
تتمثل في الابتكار الاداري او التنظيمي والابتكار التكنولوجي، الابتكار في المنتج  يمكن تقسيم الابتكار الى ابعاد   
وأساليب تستخدمها المؤسسة في التعامل  كأنواعوالتي سيتم التطرق اليها   4ريجي والجذري،او العملية، والابتكار التد
  مع متغيرات بيئتها الخارجية.
 
الابتكار على تطبيق الافراد ما يمتلكونه من رغبة واتقان في ممارسة حقل معرفي معين،  يعتمداولا: مبادئ الابتكار: 
 5ار بما يلي:مبادئ الابتك "rekcurD reteP"وقد حدد 
 تحليل الفرص الابتكارية التي تتفاوت اهميتها بتفاوت المجالات والاوقات. .1
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  يجب ان يكون بسيطا، وضرورة ان يركز على اهداف محددة. لكي يكون الابتكار فعالا .2
 لفرص.لابتكار اللازمة لتلبية االابتكار عن طريق المشاهدة والتساؤل، ثم يقدرون بطريقة تحليلية طبيعة ا إدراك .3
 من الافراد وسوقا صغيرة الابتكارات في البداية صغيرة بحيث تتطلب اموالا قليلة وعددا قليلا تبدأيجب ان  .4
 ومحددة.
 
 .: انواع الابتكارثانيا
  الابتكار وفقا لاستعمالاته والغرض منه: .1
ا من خلال طرح  بيئتهبموجبها المنظمات مع التغيرات في وهو احدى الطرائق التي تتكيفابتكار المنتج:  .أ
 منتجات جديدة او تحسين منتجات قائمة باستمرار.
 العملية الانتاجية. الى ادخال اساليب عمل جديدة او اجراء تحسينات على الذي يشير ابتكار العملية: .ب
 
 لابتكار وفقا لمجاله:ا .2
البشرية والاساليب  ف المواردتشمل الابداعات التنظيمية تغيير في هيكل المنظمة وانظمة ووظائابتكار اداري:  .أ
  الادارية.
تتمثل بطرح منتجات جديدة او تعديل منتجات قائمة او ادخال عمليات وطرائق  الابتكارات التكنولوجية: .ب
  1جديدة على العملية الانتاجية او اجراء تحسينات عليها.
 
 الابتكار. ساليبا: اثالث
هدم شامل من خلال  او الهدم الخلاق ذريتتبنى المؤسسة اسلوب الابتكار الجاسلوب الابتكار الجذري:  .1
  2بهدف تحقيق ابعاد ضمنية في المنتجات،العمليات  ومفاجئ ولا يكون مستمر ودوري، يحدث تغيير في
الاستثمار في مجالات البحث الاساسي والتكنولوجيا الجديدة وادارة الكفاءات البشرية، وغيرها بالاعتماد على 
 كان يرجى منها زيادة عدد المنتجات الجديدة وتسريع عمليات ابتكارها من المجالات ذات الصلة، والتي
يعمل على و  القائمة، لمنتجات أو الخدمات أو التقنياتفي ا التحولات الجذرية يتمثل فيكما انه   3وتسويقها.
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تصاميم ، التوليد ابتكارات تحول بشكل كبير المنتجات والخدماتو للمؤسسة القدرة الابتكارية  تعزيز
 1.تكنولوجيات الحاليةالو 
عملية متكاملة العناصر من انتاج وتسويق وادارة استراتيجية بحيث تؤدي الى طرح ويشير الابتكار الجذري الى     
ويتسم الابتكار الجذري بالخصائص  2منتوج جديد او خدمة جديدة مختلفة جذريا عن تلك الموجودة في الاسواق.
 3الاتية:
ستيعاب المستهلك وتقلباته، اة ثابتة، بل هو عملية ديناميكية مستمرة يعتمد على منطق م الخلاق ليس عمليالهد .أ
ئة الخارجية يبالمستقبل وظروف الب أوتتنبوالمنظمة هنا لا تنتظر لكي تغير بل على ان تبادر في التغيير نحو التطوير 
 .من التقلبات والثبات في بيئة العمل مأمنقبل وقوع الاحداث لكي تكون في 
 لاخرى.تحدث عملية الهدم الخلاق بشكل اندفاع حذر وليس عملية تشبه التقليد للمنظمات ا .ب
كل علمي كي يستطيع ان نموا وبش وأكثررصانة  أكثريسعى الهدم الخلاق لبناء هيكل كفؤ اقتصاديا للمنظمة  .ج
 ينافس الشركات الاخرى بكفاءة في ظل الاقتصاد العالمي.
قفزة استراتيجية كبيرة تنقل المؤسسة من المستوى القائم الى مستوى نوعي جديد كما يمثل الابتكار الجذري 
 4:يلي بمانظرا لتميزه 
 ت قديمة.الابتكار الجذري يؤدي الى ادخال منتجات جديدة، وهذا بدوره يضعف اسواقا ومنتجا .أ
 يتطلب الابتكار الجذري استثمارات ضخمة وتصاحبه مخاطر كبيرة وطويلة المدى. .ب
 بتكار الجذري عوائد مالية كبيرة لفترات زمنية طويلة.يحقق الا .ج
 5هو موجود. الابتكار الجذري يعبر عن الفصل بين الابتكار الجديد عن ما .د
وتتمثل عناصر الهدم الخلاق في: التفكير الاستراتيجي والتغيير التنظيمي، حيث ان التفكير الاستراتيجي حسب     
عملية "و ".تفكير يشتمل على خصائص محددة يمكن تمييزها بوضوحاسلوب معين لل": "grebztniM yrneH"
 6".تركيب تقوم باستخدام الحدس والخلق من اجل تكون منظور متكامل عن المنظمة
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فعالية للتحول من واقع معين الى واقع استخدام الامكانات البشرية والمادية ب"اما التغيير التنظيمي فيعبر عن:     
عملية تغيير ملموس في النمط السلوكي للعاملين، "و ".ممكن وافضل وقت واقل جهد منشود باقل ضرر أفضل
 1".واحداث تغيير جذري في السلوك التنظيمي ليتوافق مع متطلبات مناخ وبيئة التنظيم الداخلية والخارجية
تراتيجي ومن ثمة القيام ومن ثمة فان الخطوة الاولى في الهدم الخلاق هي التفكير وعلى وجه الخصوص التفكير الاس    
التفكير الاستراتيجي والتغيير التنظيمي يؤثران على الابداع،  بالتغيير لكي نتوصل الى الابداع، حيث ان كل من
عتبر المحصلة النهائية لعملية الهدم الخلاق يجب ان تتمثل بتحقيقه، وذا لم تستطع تحقيق ذلك فان ذلك يعني والذي ي
التي قام بها فريق العمل او المنظمة هي عملية غير خلاقة، مما يستوجب اعادة التفكير بان عملية الهدم الخلاق 
  والشكل ادناه يوضح ذلك: 2الاستراتيجي بالعملية والتي تظهر من خلال التغذية العكسية،
  
 ): انموذج الهدم الخلاق.11( شكل رقم
 






دار اليازوري العلمية الفكر الاستراتيجي وانعكاساته على نجاح منظمات الاعمال، زكريا الدوري، احمد علي صالح،  :المصدر
 .482، ص 9002للنشر والتوزيع، عمان، 
 
وتعديلات جزئية  طفيفة بإضافات المستمر يكون اسلوب ابتكار التحسيناسلوب الابتكار التحسيني:  .1
بتكار كذلك ا  يعتبرو  ،ات الزبائن المتغيرة مما يساهم في ايجاد وتحسين الميزة التنافسيةاستجابة لحاجات ورغب
دعى وي 3المنتوج السابق. لأبعادمماثلة  بأبعاد ضاف يعبر عن التحسينات على المنتوج الحالي او منتوج جديدم
القدرة على  تعزيزالحالية و  اتو التقنيفي تحسين المنتجات أو الخدمات أ يتمثل يايضا الابتكار المتدرج  والذ
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رق اليومية التي يقوم بها الفرد او فومن ثمة فهو يتجسد في التحسينات  1جديدة.الابتكار لتوليد ابتكارات 
، او تعديل في الخصائص الوظيفية او التركيبية او للآلاتالعمليات كتنظيم افضل  العمل على المنتجات او
 2الجمالية للمنتجات...الخ.
كما يتمثل التحسين في ازالة كل اشكال التبذير في العملية الانتاجية الحالية او تقليل عيوب المنتج الحالي،         
مزايا جديدة للعمليات القائمة او للمنتجات والخدمات المقدمة او تطوير عمليات التصميم  بإضافةكما يكون 
 3ن تصميمه وتبسط استخدامه.والانتاج والتسويق التي تؤثر في مواصفات المنتج او تحسن م
التغيير وتعني  " iak"حيث تعنى كلمة المنهج الياباني للتحسين،  "neziak"ويعتبر اسلوب التحسين المستمر او  
ويتميز التحسين  4بشكل مستمر، للأفضلاحداث التغييرات  "كايزن"وبذلك تعني كلمة الجيد،  "nez"كلمة 
 5المستمر بخاصيتين اساسيتين هما:
ي من الفن التكنولوجي القائم كار التحسين المتدرج يمكن البدء به فورا ومن الصفر وبما هو موجود وقائم، أابت .أ
 والمعرفة العلمية المتاحة للمؤسسة.
سبة للمؤسسات غير القادرة على التحسين المستمر هو الاتجاه الاكثر ملاءمة لطبيعة المنافسة الحالية خاصة بالن .ب
 لبشرية.لك التي لا تمتلك الكثير من الموارد المالية والمادية واالابتكار الجذري او ت
 "ثلاثية جوران"تحقيق الجودة عبر عدد من الخطوات المنهجية والمنظمة من اشهرها ويمر التحسين المستمر ل   
 6التي تتم وفق المراحل الاتية:
اللازمة لملاقات او  لياتوالعم ينطوي التخطيط للجودة على تطويع البضائع، الانظمة،التخطيط للجودة:  .أ
 تجاوز توقعات الزبائن. هذه العملية تستلزم الخطوات التالية:
 تحديد فئة الزبائن المستهدفة. 
 التعرف على حاجات الزبائن. 
 تطويع البضائع والمنتجات بما يتناسب وحاجات الزبائن. 
 .تطويع العمليات والانظمة بحيث تسمح للمنظمة بان تنتج هذه البضائع 
 تطويع الخطط بحيث تتلاءم مع المستويات التشغيلية. 
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  وتشمل الخطوات التالية:الرقابة على الجودة:  .ب
 قياس اداء الجودة الفعلي. 
 مقارنة الاداء الفعلي مع الاهداف الموضوعة. 
 اخذ العمل المناسب بناءا على الفروقات بين الاداء الفعلي والاهداف الموضوعة. 
 
 لية مستمرة ودائمة وتشمل:وهي عمتحسين الجودة:  .ج
 تطوير البنى التحتية اللازمة للقيام بتحسينات سنوية في الجودة. 
 تحديد نواحي محددة ليتم فيها تحسين الجودة. 
 فرق عمل تقع على مسؤولياتها انهاء اجزاء محددة من التحسينات المطلوبة. تأسيس 
ت واقتراح الحلول المناسبة شاكل وتحديد المسبباتزويد الفرق بما تحتاج اليه لكي تكون قادرة على تشخيص الم 
 ووضع المعايير الرقابية التي تضمن تحقيق الاهداف وتقويم الانحراف.
ويمكن القول ان الاهتمام المتزايد بالابتكار المتدرج جعل من مفهوم التحسين المستمر عنصرا محوريا في    
يل لان يكون الاسلوب الشائع في اغلب الشركات بوصفه استراتيجيات المؤسسة الحديثة، وان هذا الاسلوب يم
اداة فعالة للحصول على تيارات مستمرة من الافكار والمنتجات الجديدة بتكاليف مقبولة مقارنة مع ما تنفقه 
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 .): مقارنة بين اسلوب الابتكار الجذري والابتكار التحسيني31م (جدول رق
 الابتكار التحسيني الابتكار الجذري معيار المقارنة
 يدوم لفترة طويلة، غير جذري. قصير المدى، جذري. التأثير
 خطوات صغيرة. خطوات كبيرة. سرعة المسير
 مستمر وتدريجي. متقطع وغير تدريجي. الاطار الزمني
 تدريجي وثابت. مفاجئ وتطويري. تغييرال
 كل فرد. قلة من الممتازين المختارين. المساهمة
 جهود جماعية، مدخل النظم. فردي عاصف، افكار وجهود فردية. المدخل
 الصيانة والتحسين. خردة واعادة بناء. الطريقة
 ة.قليدية والحالة القائمالدراية الفنية الت دة.ات التكنولوجية، ابتكارات جديالافتراض الشرارة
المتطلبات 
 العلمية
افظة تتطلب استثمارات كبيرة وجهد قليل للمح
 .عليه
 تتطلب استثمارات قليلة لكن درجة عظيمة من
 الجهد للمحافظة عليه.
 اداء العملية وجهود من اجل نتائج افضل. نتائج من اجل الارباح. معايير التقييم
 اعمال جيدة جدا في اقتصاد بطئ النمو. سريع النمو.ملائم جيد للاقتصاد ال الميزة
تصادية: دراسة ميدانية لعينة من واقع الابتكار ودوره في رفع القدرات التنافسية للمؤسسات الاق، ملايكية عامر المصدر:
، تخصص التسويق ة علوم التسييراطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه علوم، شعبالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، 
 .73، ص 3102والاستراتيجية، جامعة باجي مختار عنابة، 
 
 .  العلاقة مع الزبونإدارة : الاستثمار في رابعالمبحث ال
ان المؤسسات تزيد في استثمار علاقتها مع العملاء من خلال الاحتفاظ بهم عن طريق التسويق، وبرامج تعظيم    
فان الاستثمار  وعليه  1.ا يبني علاقات جديدة، وتوفير قواعد بيانات ومعلوماتولاء العملاء للعلامة التجارية، بم
في الزبون لا يتحقق الا بالفهم الجيد للعلاقة التي يجب خلقها وتطويرها بينه وبين المؤسسة، بالتركيز على إدارة معرفته، 
لوجيات الحديثة في مجال التسويق، والتعرف على حاجاته ورغباته، بالاعتماد على الخدمات التي تقدمها التكنو 
 والبرمجيات وقواعد البيانات التي تعتبر قاعدة يعتمد عليها في تسويق العلاقة معه.
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 .نمعرفة الزبو  لإدارةمدخل  المطلب الاول:
 ى استخراج المعرفة منه وجلبها،تعتبر إدارة المعرفة وعملياتها صلب إدارة معرفة الزبون، حيث تعمل المؤسسة عل   
الحالية والمستقبلية، وعليه سيتم  ما يرغبه او يفضله في المنتجات التي تلبي احتياجاتهبتحديد اين تعكس هذه المعرفة 
 هدافها دون ان ننسى ابعادها.االتعرف على إدارة معرفة الزبون و 
 معرفة الزبون. ادارة فيتعر اولا: 
تعرف على نحو  بدأتو   1ترغب المؤسسة بمعرفته عن الزبون،ان المعرفة عن الزبون هي المعرفة التي تشير الى ما     
الزبون للاستفادة ضمان معرفة يث انها تركز على بح 2متزايد على انها مورد استراتيجي اساسي لنجاح اي منظمة.
تصميم افضل واكثر ملائمة للمنتجات والخدمات الجديدة من جهة، واستخدام تلك المعرفة من معارفه وخبراته ل
   3اساليب الذكاء التنافسي من جهة اخرى. كأحدظة المبكرة  اليق
تلام المنتجات موقف زبائنها من اس مجموعة عمليات تقوم بها المنظمة لتغيير" تعرف تسيير معرفة الزبون على انها:و     
  " .نهم كمشاركين في المعرفة الخاصة بهذه المنتجات او الخدماتاو الخدمة الى تمك
مجموعة مراحل واساليب تهدف الى تحسين معرفة المؤسسة بزبائنها، لمنحهم جودة خدمات عالية " تعبر عن:و      
. هذه الاساليب تقوم على اساس تبادل المعلومات والمعارف، التي "من خلال استغلال قنوات الاتصال المختلفة
، خزنسوق المستهدف بما يضمن تستوجب تقوية العلاقات بين مختلف الوظائف الداخلية للمؤسسة والشركاء في ال
والعمليات التنظيمية بما يدعم خلق معارف  توفير، توصيل المعرفة عن الزبون للمؤسسة واستغلالها من طرف الافراد
 4جديدة واستغلالها في الاستجابة للزبون.
كة وتوسيع المعرفة حول الحصول، مشار " :هي ادارة معرفة الزبون كما انها تتكامل مع إدارة المعرفة من حيث ان    
عملية مستمرة تولد، تنشر وتستخدم معرفة الزبون بذلك فهي و  ".الكامنة لدى الزبون لمنفعة كل من المنظمة والزبون
 5ضمن المنظمة وبين المنظمة وزبائنها.
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منح عروضا بالتعرف على الزبائن و تسمح هذا يعني بان العمليات والانشطة التي تمارسها تسيير العلاقة مع الزبون    
ديناميكية للمنتجات والاسعار وعملية الكشف عن احتياجات الزبائن، وتطوير نموذج العمليات والانشطة لتلبية 
ذو القيمة العالية هي  تلك الاحتياجات، كل هذه الانشطة والعمليات انما تتم بمساعدة المعرفة. فالبحث عن الزبون
 1ادل المعرفي خاصة الصريح بينه وبين المؤسسة.مهمة معرفية تتطلب فهم قوي للتبيء قبل كل ش
اسلوب استراتيجي تتمكن بواسطتها الشركات ان تعمل ك  تظهردارة معرفة الزبون اما من الرؤية الاستراتيجية لإ    
  2اطارا فاصلا لتجنب عملائها استلام المنتجات غير الملائمة وبذلك تساهم في تحويلهم كشركاء في بناء المعرفة.
تعرف المنظمات ي يكمن في هدف رئيسزبون الى تحقيق عرفة الإدارة متهدف  :اهداف ادارة معرفة الزبونا: ثاني
ن طريق تقديم الخدمات عوتحافظ على الزبائن القدامى  الأمد،وتبني معهم علاقات حميمية طويلة  زبائنها على
  ي:نجملها فيما يل ، كما ان هناك بعض الأهداف الفرعية الاتيةنتجات المتميزة لهموالم
 .مل مع المنظمةتسهم في الاصغاء الى الزبون مما يعكس المعرفة التي يقدمها الزبون اثناء التعا .1
 3.تقوية العلاقة بين الزبون والمنظمةو تلبية حاجات الزبون  .2
 ائن.الخدمات للزب أفضلالمعرفة وخلق قرارات جيدة من منظور استراتيجي لتوفير  تبادل .3
 ضافة للمنتجات والخدمات.انتاج قيمة م .4
 4الحفاظ على العملاء الحاليين لمدة اطول وتعزيز الرضا لديهم. .5
  .قق رضا الزبونبما يح تحسين جودة الخدمات .6
 .معرفة حاجات الزبون المتجددةو زيادة المبيعات  .7
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 .ابعاد ادارة معرفة الزبونثالثا: 
 ل تدون فيه تبادلات الزبونيلتقي هذا المفهوم مع مفهوم ادارة علاقات الزبون حيث يتضمن سج رفة الزبون:مع .1
ويتم من خلالها تحديد  ،والمنتجات والخدمات التي يفضلها وخياراته الشخصية مثل اللغة واسلوب الاتصالات
ملفات خاصة  بإيجاد معرفة الزبونت اغلب المنظمات تطور هذا النوع من أبدحيث  ،قيمة الزبون للمنظمة
امكانية الاستفادة منها في في تهيئة المعلومات الخاصة بالزبون و  لأهميتهتتضمن معلومات عن كل زبون، نظرا 
 فهم طلبات الزبائن وتطوير علاقات المنظمة بهم.
 ،نظاما مختلفا) 57(خدام التي يتم فيها است" hcneb krow " وهناك طرائق كثيرة للحصول على هذه المعرفة منها   
وتوضع لكل زبون صورة متكاملة عنه ويتم تحديث هذه الانظمة بشكل مستمر يزود بها ذوي العلاقات من المعنيين 
في ادارات واقسام المنظمة ومن الطرائق الاخرى التي ظهرت في المنظمات ما يسمى بمصانع استشارات الزبائن ويكون 
طريقة تشكيل فرق عمل الزبائن تهتم بالقضايا الاساسية للزبون وتقترب من كل  وكذلك هناك ،مقرها في المنظمة
ويمكن ان  ،بات الزبونوبما يتلاءم ومتطل الحركات السياسية والاقتصادية والعلمية لفهم قضايا وتصميم نموذج الخدمة
معرفة عن فرص السوق  انواع المعرفة عن الزبون هي " ollirum "رق مجموعة من الزبائن وقد حددتضم هذه الف
 1 وعن حاجات المنتج وخصائصه.
ما يرغب الزبون بمعرفته عن المنظمة اي تزويد الزبون بالمعلومات التي يمكن ان وتشير الى  المعرفة للزبون: .2
يتركز المفهوم الاساسي لهذا المدخل في  2تساعده بتحديد الخدمة التي يريد ان يشتريها وكيفية استعمالها بفعالية،
حيث  ،ورة اطلاع الزبون على معلومات عن المنظمة تشمل منتجاتها وخدماتها وجهود البحث والتطوير فيهاضر 
تدفعه لترسيخ علاقاته مع يمكن استفادة الزبون منها وبما يساعده على ترشيد استخدامه لخدماتها مما يعطي ميزة 
نظره  وتقليل وقت استلام الخدمة واخذ وجهة ،مثل تحديد وقت للزبون هوتعطي للزبون منافع استباقية ل المنظمة
مع النظر من زاوية اخرى  ،في تحقيق التقدم المستمر للخدمة وتنظيم هيكلها للالتقاء الافضل مع حاجات الزبون
الى تجارب المنظمات الاخرى في هذا المجال. وبهذا فان من شان هذا المدخل ان يضع المعلومات الداخلية 
 3الزبون.للمنظمة على طاولة 
يعد الزبون فرصة استراتيجية للمنظمات للتعلم منها فالمعرفة موجودة لدى الزبائن وما على  المعرفة من الزبون: .3
، شعورهم اتجاه لمنظمة والمنظمات الأخرى حاجاتهمالمنظمات سوى الحصول عليها منهم مثل تجاربهم مع ا
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على تطوير استراتيجية فعالة لإنتاج خدمات ومنتجات اتجاه التحسينات في المنظمة مما يساعد  رأيهم ،المنظمة
عرض التجارب الناجحة والاخفاقات  ،استراتيجية. ويمكن الحصول على هذه المعرفة من خلال الطلب من الزبون
 في العلاقات مع المنظمة.
منهم اتجاه  رأكثب ولاء الاصغاء الجيد للزبون واخذ تعليقاتهم بصورة جدية يجلان وتوصلت الدراسات الى     
 ة.استخدمت بفاعلي إذاة اقتصادية المنظمة وتعد هذه المادة المتعلمة منهم ذات قيم
قاءات مع الزبائن ونظام الشكاوي وعاداتهم لويتم الحصول عليها من خلال وسائل متعددة منها الزيارات وال    
 1ومعتقداتهم وايجاد مقاييس ولاء الزبون ورضاه.
المنظمة وادارة المعرفة هنا تهدف البعد الرابع من هذه العلاقة المزدوجة بين الزبون و  ة:الخلق المختلط للمعرف .4
في الوقت الذي تقوم فيه  مجياتتطوير معرفة جديدة مثل تصميم بر  لتسهيل التفاعل بين والمنظمة والزبون حول
المنظمة في الطريق  يرالى حاجات الزبائن لتطوير منتجات او خدمات جديدة حتى لا تس للإصغاءالمنظمات 
 .الخطأ
ن في الزبون ذاته لا يعرف احيانا كانت المنظمة ترغب بمعرفة ما يريده الزبون غير ان المشكلة الحقيقية تكم  وإذا    
فذ لهم وان ضمان هذا التعاون ما الذي يريده من المنظمة وان تفتح قنوات للتفاعل مع الزبائن لتبصيرهم ولفتح منا
 ائن هو التحدي الذي يواجه مدراء المعرفة في المستقبل.الفعال مع الزب
المعرفة عن الزبون ينبغي ان تقود حيث ان ان كل من هذه الابعاد تتضمن مصدر من مصادر القوة للمنظمة،     
تعمل على تحسين تجارب الزبون مع المنظمة وجعل العمل فيها و الى تحسين الكفاءة والفاعلية للعمليات الداخلية، 
 2تعطي قيمة مختلفة للمنظمة من خلال عمليات التحسن المستمر فيها.كما سهولة،   ثرأك
 
 .العلاقة مع الزبونإدارة  ماهية المطلب الثاني:
قبل الخوض في تفاصيل هذا المطلب تجدر الاشارة الى ان معظم الباحثين والكتاب في الادب التسويقي على ان    
، ويرجع ذلك الى هما مصطلحان مترادفان  4)MR( وتسويق العلاقات 3)CMR( مصطلحي ادارة علاقة الزبون
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وجهة نظرهم فالبعض منهم يعكس وجهة النظر الضيقة للتسويق كوظيفة بينما اخرون ينظرون اليه بنظرة شمولية 
 1وواسعة كفلسفة وعلم وليست وظيفة فقط.
 
 .ادارة العلاقة مع الزبون تعريفاولا: 
 طرفين او في لاقة ظهور عدة احاسيس :جاذبية متبادلة، احترام، تقدير، ترابط...، تتجمعيتضمن مصطلح الع     
اكثر(حقيقين او معنويين)، حيث يفترض في العلاقات وجود تفاعلات عرضية او مستمرة متضمنة تبادلات ذات 
لذلك يكون من المنطقي ان تبحث  2.الواقعية للأحداثطبيعة مختلفة في فترة زمنية معينة تتم فيها المعالجة الموضوعية 
تسعى وعليه  3المنظمات عن اساليب جديدة في تطوير علاقاتها مع الزبون تعتمدها في بناء وتحقيق الاداء التنافسي،
 ، خاصة مع ظهور: تكنولوجيا جديدة المدى الطويلالمؤسسات ما امكن الى بناء علاقات منفردة مع كل زبون في
(التجارة عبر المواقع الالكترونية، البريد الالكتروني،  ، الهواتف...)، طرق تسويقية جديدة( الانترنت، موزع الرسائل
ووفرة كبيرة في وسائل معالجة المعلومات (قواعد  ،).الخوظائف التسويق.. وأتمتهمراكز الاتصال، تعدد قنوات الاتصال 
   4)..الخالبيانات، التجزئة..
ين هذه المعلومات التي جمعت والعمل ملية جمع المعلومات وقياس النتائج ومن ثم تخز عكما تعتبر ادارة علاقة الزبون    
ء وادارة قيمة الزبون ومن ثم دور الشركة ببنا يأتيعلى تنقيتها حتى تكون متاحة للجميع من حيث الاستخدام، وهنا 
 . والشكل الاتي يوضح ذلك:هالشروع بالتنفيذ واغناء العلاقة مع
                                                          
 .791، ص 8002الطبعة الاولى، الوراق للنشر والتوزيع، عمان،  ادارة علاقات الزبون،طان الطائي، هاشم فوزي دباس العبادي، يوسف حجيم سل  1
مجلة  تنمية العلاقات مع الزبائن عامل اساسي لاستمرارية المؤسسات: تجربة بنك الفلاحة والتنمية الريفية،ي الشيخ، دبنشوري عيسى، الداو  2
 .863ص، 0102، 70 الباحث، العدد
 .721اميرة الجنابي، علاء فرحان طالب، مرجع سبق ذكره، ص   3
 .863ص، مرجع سبق ذكرهي الشيخ، دبنشوري عيسى، الداو   4




.ليات ادارة علاقات الزبون): عم21م(شكل رق
 
لاولى، الوراق للنشر والتوزيع، الطبعة ا ادارة علاقات الزبون،يوسف حجيم سلطان الطائي، هاشم فوزي دباس العبادي،  لمصدر:ا
 .612، ص 8002عمان، 
كات الاعمال الاستخدام الواسع لتكنولوجيا المعلومات وشب ":على انهاادارة العلاقة مع الزبون تعريف يمكن و        
النظرة الشمولية لقيمة الزبون المعتمدة "و 1".امة وتطوير العلاقات مع الزبونوبرمجياتها وانظمتها الخبيرة من اجل اد
 2"على توجيه المنظمة نحو هدف بناء علاقات مربحة معه من خلال مفاهيم التسويق التفاعلي، المبيعات، والخدمة.
الاستخدام الاستراتيجي للمعلومات، العمليات، التكنولوجيا، " :ينظر اليها على انها اما من الناحية الاستراتيجية     
استراتيجية اعمال تعمل "و 3".والافراد في العلاقة مع الزبون عبر دورة حياته الكاملة بما يحقق اهداف الشركة والزبون
ستراتيجية شاملة وبذلك فهي ا 4".بونعلى زيادة حجم الصفقات واهدافها هي زيادة الارباح والايرادات ورضا الز 
وعملية متكاملة بين المنظمة والمستفدين بوجه عام، والزبائن على وجه الخصوص تقوم على اساس التحاور والتشاور 
  5والثقة المتبادلة بينهم من اجل الاحتفاظ بالزبائن وتحقيق قيمة لهم.
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 .891، ص مرجع سبق ذكرهيوسف حجيم سلطان الطائي، هاشم فوزي دباس العبادي،   2
 .251ص ، بقنفس المرجع السا  3
 .142زكريا الدوري، احمد علي صالح، مرجع سبق ذكره، ص   4







بناء وادارة قيمة 
الزبون 
الشروع بالتنفيذ 
واغناء العلاقة مع 
الزبون 
الزبون 




الزبون بالعديد من الخصائص والسمات التي تميزها  تتميز ادارة علاقة خصائص ادارة علاقات الزبائن:ثانيا: 
 1اداري حديث نجملها فيما يلي: كأسلوب
ل في الاستخدام الاستراتيجي علاقات الزبون بدلا من البعد التشغيلي وهذا ما يتمث لإدارةالبعد الاستراتيجي  .أ
 عبر دورة حياة الزبون طويلة الامد.
 جيا والافراد على حد سواء.انها مفهوم شامل حيث انها تغطي التكنولو  .ب
، المبيعات، د التسويقوهذه الوظائف تتضمن جهو انها تتضمن كل الوظائف التي تتعلق بالزبون طوال حياته  .ج
 خدمة الزبون، دعم المنتج...الخ.
، اضافة الى قيمة مدى الحياةاودة والولاء والانها تستهدف تحقيق اهداف الشركة بزيادة العوائد عن طريق المع .د
 ة.اف الزبون في تحقيق قيمة اعلى مقابل ما يدفعه ورضا شامل عن علاقاته بالشركاهد
 
 الثا: اهداف ادارة علاقات الزبائن.ث
منظمة، فهم الثروة الحقيقية الثمينة لها، وبناء علاقات ترابطية قوية معهم، وكسب  لأييعتبر الزبون شريان الحياة     
فهم لسلوك  الهدف الاساسي يتمثل في تحسين الربحية والنمو طويل الاجل عبروان . رضاهم وولائهم، وايجاد قيمة لهم
وبذلك تهدف ادارة علاقة  2،الزبائن والتزويد بتغذية عكسية اكثر فعالية وتحسين الاستثمار في الزبائن بطرق متكاملة
  3 الزبون الى تحقيق اهداف جوهرية وهي:
 تحسين وزيادة رضا الزبون وولاءه للمنظمة. .أ
 عظيم قيمة الزبون مدى الحياة.ت .ب
 الاستغلال الامثل لقطاعات او اجزاء الزبائن. .ج
 استهداف الزبائن المربحة من مجموع محفظة الزبائن. .د
 زيادة فاعلية وكفاءة ادارة الزبون. .ه
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، كوندور الكترونيك ببرج بوعريريج  سة حالة مؤسسةادر -لزة التنافسية لمنظمات الاعمالتحقيق المي كأداةادارة علاقات الزبائن  بن حمو نجاة،   2
 .72، ص 6102/5102اطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم، تخصص ادارة اعمال، جامعة ابى بكر بلقايد تلمسان، 
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 لمطلب الثالث: فوائد ادارة العلاقة مع الزبون وابعادها.ا
افظة عليه، وعليه سيتم التطرق لاقة معه لضمان رضاه وولائه والمحتعمل إدارة العلاقة مع الزبون على تنمية الع   
 بعاد المعتمدة في هذه العلاقة.للفوائد والمزايا التي تحصل عليها المؤسسة من إدارة العلاقة مع زبائنها، واهم الا
 
 .ادارة علاقات الزبائنومزايا  فوائد: اولا
 :ابشكل فاعل يمكن ان يحقق له لها المنظمة العلاقة مع الزبون وتطبيقها متلاكا ان  
زيادة فرصة الاحتفاظ بالزبون وتحقيق رضاه نتيجة منطقية لسرعة الاستجابة لحاجاته، وتحقيق اعلى عائد على  .1
 1الاستثمار من خلال زيادة حجم المبيعات والارباح وسرعة دورة المبيعات وتفعيل الانشطة الاخرى في المنظمة.
لزبائن مراكز للاتصال مع خدمة للزبائن، وتصبح ادارة العلاقة مع ا أفضلاعطاء  لتشم مزايا تكتيكيةتحقيق  .2
  الزبائن، مع تبسيط عمليات التسويق والمبيعات، واكتشاف عملاء جدد.
تتمثل في فهم حاجات الزبائن والتنبؤ بها، وبناء علاقة طويلة الاجل معهم لضمان ولائهم  استراتيجية تحقيق مزايا .3
فاظ بهم، وتحسين الاسم التجاري للمؤسسة من جهة، وتخفيض التكاليف التسويقية الى الحد وزيادة الاحت
  2.من جهة اخرى الممكن
انشطة الخدمات التنبؤ في المبيعات فيما يتعلق بالعلاقة التسويقية مع الزبون تمثل ادارة مهمة للتخطيط المستقبلي  .4
ترة السابقة ومن خلال قاعدة ل الاداء التسويقي المحقق للفالتسويقية المختلفة، والمستندة بمجملها على تحلي
 البيانات المتاحة في معرفة الزبون.
ايجاد خدمات زبائنية ارقى واكبر وتسهيل انسيابية العمليات التجارية الداخلية لدعم تفاعل الزبون ذي الصفة  .5
دمات ودعم الزبائن، البريد المباشر، كحقوق البيع والخدمات، البيع المكرر، خالعالية من خلال جميع القنوات  
 3البريد الالكتروني.
 ول ادناه:تسعى ادارة العلاقة مع الزبون الى تحقيق جملة من الفوائد نختصرها في الجدكما     
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 .فوائد ادارة علاقات الزبائن ):41( جدول رقم
 البيان البعد
انخفاض تكلفة الحصول على 
 .معلومات تخص الزبائن
 .ة تحديد الزبائن المرتقبينتكلفتخفيض 
 
 .ربحية اعلى مع الزبائن
 عتهابمتاذلك من خلال تحسين الخدمات و و زيادة حصة العميل من المبيعات 
يين، وكسب عملاء حالوتقييمها، وتتم هذه الزيادة من خلال عملية رضا الزبائن ال
 .ناخرين متوقعي
افظة على الزبائن حالزيادة والم
 .والولاء
زبائن مما يؤدي مدة ممكنة، وتحسين علاقات مع ال لأكبرعلى الزبائن المحافظة 
 بطبيعة الحال الى زيادة ولاء الزبائن.
 لتسويقية.معرفة افضل لقنوات التوزيع، وبالتالي تخفيض تكلفة الحملات ا .انخفاض تكلفة المبيعات
ت مع الزبائن بما ستراتيجية ادارة علاقايجب ان تكون المنظمة متكاملة لتنفيذ ا .التكامل بين اقسام المنظمة 
 د البشرية.والموار  ، والتمويلتكنولوجيا المعلومات :في ذلك الادارات مثل
ما بين المنظمة  خدمة الزبائن من شانها تحسين الخدمة للعملاء وتحسين الاتصال .تحسين خدمة الزبائن
 .والعميل
حة في الوقت الحالي، وهي مربحة للمنظمة، واذا لم تكن مرب بناء شراكة مع الزبائن، .تقييم الربحية للعملاء
 قد تكون مربحة في المستقبل. فإنها
عينة  لآراءسية: دراسة استطلاعية دور شبكة الانترنت في ادارة علاقة الزبائن لتحقيق الميزة التنافمزغيش جمال، : المصدر
، 4102، ديسمبر 61العدد  ية،، مجلة ابحاث اقتصادية وادار من القيادات الادارية في مؤسسات قطاع الاتصالات الجزائري
 .433ص 
 
 .ابعاد ادارة علاقات الزبون: ثانيا
 لإدارةوان الابعاد الاساسية ، زبونت الاعمال التي تركز على الة وتعزيز عملياتتتعلق ادارة علاقات الزبون باتم     
 :هي علاقات الزبون
، وان الاهتمام بيعات، التسويق وانشطة الخدمةدارة علاقات الزبون بالمتهتم االمساحات الوظيفية الثلاث:  .1
من بناء علاقة ترابطية تفاعلية طويلة الامد مع  بهذه النقاط الاساسية التي تتمثل في المجالات الوظيفية الجوهرية
لزبون. ويتفق اغلب وتشكل هذه الوظائف نقاط اتصال مع الزبون يجب ادارتها لتوفير وتعزيز علاقات ا 1،زبائنها
تشكيل محللي الصناعة على ان المبيعات والتسويق والخدمة هي ثلاث اقطاب وظيفية ينبغي الاهتمام بها عند 
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ع، او في حالة ياما قبل الب ،ساسية تشكل نقاط اتصال بالمنظمةوهذه المجالات الا ،نظام ادارة علاقات الزبون
من العلاقات المستمرة التي تتطلب خدمات ومعلومات اضافة الى او في حالة ما بعد البيع، او كجزء البيع، 
  خيارات للمشتريات الاضافية.
نظمة يحول المنظمات من ان تكامل تفاعلات الزبون عبر الم مسؤولية خزن بيانات الزبون والمشاركة بها: .2
ظمة التي تعمل بمصادر لمنلات الزبون منسقة وثابتة. وان وظائف ااعمقسمة الى بيئة تكون فيها كل تفمباني 
 معلومات مستقلة ومكررة ومتضاربة وقديمة ستؤثر سلبيا على فاعلية كل المنظمة.
ويتطلب التحليل الجيد  ،علاقات الزبون لإدارةان التحليل الكمي والوصفي هو بعد مهم  القدرات التحليلية: .3
ويتم  ،بيئة التحليليةلتي تشترك في اللبيانات الزبون، يبدا مع تكوين نقاط اتصال مع كل تطبيقات المنظمة ا
اضافة القيمة من خلال التغذية العكسية لنتائج التحليل الى الادارة وفي كل انحاء المنظمة. وينبغي على صانعوا 
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عمليات في شكل  وتبين انه يتجسد في المنظمةمار في راس المال البشري الاستثتعرضنا في هذا الفصل الى     
ونشر وتكوين  ،توليد الافكار والاساليب الجديدة لحل المشكلاتو ، معارفهم ومهاراتهمالكفاءات بغية تنمية تدريب 
ا وتقييمها ، وإدارة موهبهم وتسيير كفاءاتهم عن طريق اكتشاف المواهب وتطويرها، الاحتفاظ بهمعارف جديدة
 داخل المؤسسة.
الابتكار كنتيجة للاستثمار البشري، الابداع و الاستثمار في راس المال الهيكلي يتجسد في ادارة  كما اتضح ان     
مزيج من القدرات والاستعدادات على مستوى الافراد، كونه يعبر عن الابداع إدارة حيث ينطلق من والية نوعية، 
شكل ابتكارات  في وادارته كن من التوصل لفكرة جديدة، تجسيدها يحقق الابتكاروالخصائص الشخصية للفرد، يم
 .المنتجات والخدمات، اساليب العمل...الخ. بما يحقق مخرجات ترضي حاجات ورغبات الزبون في مجال
بون الطرف الأهم يتجسد في إدارة علاقة الزبون وتسويقها اين يعتبر الز الاستثمار في راس المال الزبوني في حين ان    
في هذه العلاقة وتطويرها، بالاعتماد على ما توفره التكنولوجيات الحديثة وخدماتها، والتي تسمح بتوفير قاعدة بيانات 
حول الزبون، وان استمرارية هذه العلاقة وادامتها يرتكز بالدرجة الأولى على فهم حاجات الزبون وادراك توقعاته 
وولائه والاحتفاظ به، وعليه تضمن توفير نوعية القيمة التي يرغب بها، بما يشكل راس  والايفاء بها بما يحقق رضاه
 مال زبوني متميز وهو الأكثر ضمانا للمنظمات المعاصرة لتحقيق التميز التنافسي.










 الفصل الثالث:                 
الاستثمار في راس المال 









الادارية ابغديثة على مستوى ابؼنظمات ابؼعرفية ابؼعاصرة، يركز على بؾموعة من من الاساليب التميز وادارتو  يعد   
جديدة افكار ومعايتَ  فههـو م  توويرىذا ابؼظهر وقد  في الاداء،ابؼمارسات التسيتَية لتحقيق نتائج غتَ مسبوقة 
، ومن جودة ابؼنتجات وابػدمات الذ كأساس للتميز  ابعودة الشاملةالذ ودة ابعادارة ، اين انتقل ابؼفههـو من للجودة
 بسيز ابؼنتجات وابػدمات، والذي يعتبر الوريق الصحيح لبلوغ التميز في الاداء.
والتفهرد  ميزة التميزىو ابؼصدر ابغقيقي لتحقيق ابؼيزة التنافسية بدا يضمن للمنظمات التميز وبذلك فاف     
بدا بوقق  ابؼنافستُب، بالتوصل الذ اكتشاؼ طرؽ واليات جديدة اكثر فعالية مقارنة منافسيها عن والاختلاؼ
من خلاؿ وجود رؤية واضحة على مستوى القيادات التسيتَية للمؤسسة، ضمن استًاتيجية  ،التميز التنافسي
، معرفة الزبوف وتسيتَ العلاقة معوادارة ، لابداع والابتكارا، الاستثمار في واىب والكفهاءاتللاستثمار في بـزوف ابؼ
 جودة وبسيز ابؼنتجات حيث اف مستوى رضاه ىو الفهيصل فيىذا الاختَ الذي يعتبر نقوة البداية والنهاية، 
  التميز ابؼعرفي عن ابؼنافستُ.، وبرقيق وابػدمات
تتًجم في شكل اليات التي  ،بداعالاو  التسليمو  ودة، ابؼرونةابعو  الكلفهة فقا لأبعادو يتم  التنافسي واف برقق التميز  
بدا بوقق ثلاثية التميز ابؼعرفي: راس ابؼاؿ البشري ابؼتميز، راس ابؼاؿ ابؽيكلي ابؼتميز،  للاستثمار في راس ابؼاؿ ابؼعرفي
  مباحث كما يلي: اربعةسيم ىذا الفهصل الذ قيو فقد بً تلوع .راس ابؼاؿ الزبوني ابؼتميز
 .تميزعموميات حول ال :المبحث الاول
 .تميزالادارة عموميات حول  :المبحث الثاني
 .عموميات حول التميز التنافسي المبحث الثالث:









 .لمبحث الاول: عموميات حول التميزا
بومل  ذيالالتميز مفههـو  من بينهادارية، شهد النصف الثاني من القرف العشرين تغتَ الكثتَ من ابؼفهاىيم الا   
الذين اىتموا بتوبيق مبادئ ادارة ابعودة، سعيا لتحقيق التميز  عدة معاني بزتلف باختلاؼ اراء ابؼفهكرين والعلماء
وتنميتها باستمرار، يعتبر الوريق الصحيح لتحقيق ها سواء في ابؼنتجات او ابػدمات، حيث اف الالتزاـ بتوبيق
، ومن التًكيز عرفيالتًكيز على راس ابؼاؿ ابؼادي الذ التًكيز على راس ابؼاؿ ابؼ منالتوجو  اين تغتَ، سسيالتميز ابؼؤ 
ابػدمات الذ التًكيز على ابؼنتجات و الذ التًكيز على ابعمهور الداخلي وابػارجي، ومن التًكيز على جودة  الداخلي
كار تركز على البحث عن التميز، وخلقو بالاعتماد على فههـو بظهور افتوور ىذا ابؼو  1،ابػدماتابؼنتجات و بسيز 
 .للمنظمات لأداء ابؼتميزلتحقيق امهارات القادة بها، كحالة من الابداع الإداري والتفهوؽ التنظيمي 
 
 .المطلب الاول: مفهوم التميز
الا انو لا يوجد  من القرف ابؼاضي، وتوور مفههومو بتوور نظرياتو، ظهر مفههـو التميز في بداية ابػمسينيات   
تعريف متفهق عليو من قبل الباحثتُ في المجاؿ، وعليو سنتناوؿ نشأتو واىم نظرياتو كمدخل لتحديد مفههومو 
  والتعرض لاىم التعاريف التي ساعدت في برقيق ذلك.
 
 .التميز نشأةاولا: 
تتب  توور  بيكنعليو و ة وادارتها، مر توور مفههـو التميز بعدة مراحل بسيزت بارتباطها الوثيق بدفههـو ابعود لقد    
 عبر ابؼراحل الاتية: ومفههوم
مات الاخرى، ودة كمعيار اساسي للتميز عن ابؼنظابع "دبينج"قدـ  1591في عاـ  ج:نحسب نموذج ديم .1
وذج برقق بقاح وخلاؿ عشرين عاما من توبيق النم ،"بموذج دبينج" 1591والتي تبنتها الياباف وانشات في عاـ 
 بسيزت الصناعة اليابانية عن الصناعة الامريكية. ، اينليابانيةالادارة ا
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التي انتقدت  "ويليام اوشي"في اطروحات  1891في عاـ تتمثل باكورة الاىتماـ بالتميز  ":Zحسب نظرية " .2
 هاتضمنتوالتي  1وادركت كثتَ من ابؼنظمات الغربية اف واق  ابعودة ىو خيار استًاتيجي للتميز. ،الفهكر الغربي
لتُ وبؾامي  العمل التي حاولت اف بذعل التميز مرتبوا بثقافة تدعوا الذ الاىتماـ بالعام "Zنظرية "ابؼعروفة  ةالنظري
من خلاؿ الاىتماـ بالعاملتُ بشكل شامل  تناقش بـتلف ما يرتبط بالنوعية وبرسينها باستمرار،كفهرؽ متكاملة 
    2الذاتية وابؼسؤولية ابعماعية.والتعاقد معهم مدى ابغياة وتووير جوانب الرقابة 
بسيز ابػدمات الذ  انتقل التًكيز من جودة ابػدمات 2891في عاـ  :""namretew & sretep حسب ابحاث .3
للفهكر  يانقد برليلا "البحث عن التميز" :في كتابهما بعنواف ""namretew و "sretep "ف الامريكيا قدـاين 
  4منظمات الاعماؿ اداء ومنها: لأفضلن خصائص مشتًكة وحددا فيو بؾموعة م 3الاداري الغربي.
 قربها من ابؼستهلك. .أ 
 نزعة وتوجو بكو الفهعل الدقيق وابؼبادرة.  .ب 
  .وراس ابؼاؿ ابؼعرفي بالأفرادارتباط الانتاجية  .ج 
 .الاستقلالية والابداع وابؼغامرة المحسوبة .د 
 .التمسك بقيم وثقافة تنظيمية تدعوا الذ الابداع  .ه 
 .بسيط وقادة اداريتُ بؿنكتُ ىيكل تنظيمي  .و 
 .بؿسوب وعدـ الدخوؿ في انشوة اعماؿ دوف معرفة مسبقة وعميقة بؽا بمو  .ز 
 حرية ابؼبادرة والرقابة الذكية والمحكمة.  .ح 
 
انشات ابغكومة الامريكية بموذجا اطلق عليو اسم وزير  7891: في عاـ حسب نموذج مالكوم بالدريج .4
 عايتَ التميز لتووير اداء ابؼنظمات الامريكية.م حيث وض  بؾموعة منالدريج، التجارة الامريكي الاسبق مالكـو ب
روبية للجودة ببناء بموذج و قامت ابؼنظمة الا 1991في عاـ  5:" MQFE" روبية للجودةو نموذج المنظمة الا .5
ة الذ بعوداين حدث التغيتَ من ا، "دبينج"و "مالكـو بالدريج"بموذجي  للتميز من خلاؿ تووير افكار ومعايتَ
ومن بشة ظهور مفههـو ذج للتميز في بـتلف ابكاء العالد، وبعد ذلك ظهرت عدة بما .ابعودة الشاملة الذ التميز
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بموذج دبينج للجودة، التميز ارتبط م  توور جذور مفهاىيم ابعودة، كما اف بماذج التميز استمدت افكارىا من 
، وىذه الافكار سيتم بذسيدىا في مباحث وموالب دارة التميزفههـو بسيز الاداء ابشر عن ذلك ظهور اوم  انتشار م
 .ىذا الفهصل
 
 .نظريات التميزثانيا: 
ىذه النظرية من خلاؿ  2891في عاـ  "  "sretep & namretawقدـ كل من نظرية البحث عن التميز:  .1
عامتُ، واكتشفها انو  منظمة امريكية متميزة على مدى 34بدراسة اكثر من ، عن اسرار فن الادارة بؿاولة الكشف
 بغض النظر كيف بزتلف اي منظمة عن الاخرى، الا انها اشتًكت في بشانية خصائص اساسية من الادارة:
بارة التالية: "توقف عن الكلاـ، وابدا بالعمل"، عىذا يتلخص اساسا في الالتركيز على الفعل او العمل:  .أ 
 لات في اسرع وقت بفكن.حلوؿ للمشك بإبهادوابؼنظمات ابؼتميزة ىي التي تقـو 
تتعلم  اف ابؼنظمات ابؼتميزةو اذا لد تتمكن من فهم الزبوف فلن تتمكن من فهم العمل، الاقتراب من الزبائن:  ب.
لقد بقحت ىذه و لاء الزبائن جودة، وخدمة واعتمادية، لا تقارف بدا يقدمو ابؼنافسوف، من زبائنها، حيث تقدـ بؽؤ 
  ما تقدمو ىي وما يقدمو سواىا.ابؼنظمات في اف توضح الفهرؽ بتُ
اف العامل الاساسي للتميز ىو الابداع وفقدانو بفهقد ابؼنظمة مكانتها ابؼتميزة مهما   الادارة الذاتية والابداع: ج.
 1كبر حجمها وابؼنظمات ابؼتميزة تفهتح المجاؿ اماـ ابداعات الافراد للوصوؿ الذ التميز.
فهكرة الاساسية ىنا ىي اف ابؼنظمات ابؼتميزة تعتبر نفهسها اسرة واحدة، : اف الالانتاجية من خلال الافراد د.
 .أديباتهموىذا الشعور يسود كافة ىذه ابؼنظمات وكثتَا ما يستخدموف لفهظ العائلة في 
اف مضموف ابؼفهاىيم ابؼسيورة في ابؼنظمات ابؼتميزة يشتمل على عدة قيم اساسية مثل:  الحرص على القيم: ذ.
العاملتُ الابداعية وقدرتهم على بذاوز الفهشل، الابياف  بإمكانياتالافراد، الابياف  بأبنية، الابياف ضليةبالأفالقناعة 
 بابؼقدرة على ابقاز ابؼهمات ذات النوعية ابؼتميزة والقيم الرفيعة.
تغتَه لمجرد ابؼنظمات ابؼتميزة ىي تلك التي تلتـز بخط نشاطها الاصلي، ولا  الالتزام بالخط الاصلي للنشاط: ه.
 التغيتَ، اي لا تدخل اي بؾاؿ من بؾالات الاعماؿ دوف معرفة كيفهية ادارتو.
التقسيم السهل للشركة ىو ما طبقتو شركة "جونسوف اند  اف افضل مثاؿ على اعتمادالبساطة والتسهيل:  و.
 .جونسوف" التي قسمت دوائرىا الذ اقساـ صغتَة ذات استغلاؿ اداري كامل
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منضبوة بساما وفي نفهس الوقت تسمح  ابؼبدأاف ابؼنظمات التي تعتمد ىذا نة والانضباط: صفات المرو  ت.
الداخلية، يبدو ىذا نظريا متناقضا، الا اف ىذا يبدوا مقنعا في ابؼنظمات ابؼتميزة التي  لأقسامهاالذاتية  بالإدارة
ل الكفهاءة، القصتَ ابؼدى مقابل البعيد تتعايش فيها مثل ىذه ابؼتناقضات كالتكلفهة مقابل ابػدمة، الفهعالية مقاب
 ابؼدى، الربظيات مقابل اللاربظيات.
انو لا توجد شركات متميزة، ابما توجد شركات بذاىد من اجل برقيق التميز، وذلك من  "تـو وبيتًز"ا يشتَ كم   
ذلك لا يكفهل بدفهرده خلاؿ التخويل ودعم السلوات، وابؼقايسة (ابؼقارنة ابؼرجعية) والتحستُ ابؼستمر، ورغم اف 
 1بؾرد بقاء الشركة، الا انو بيثل افضل الورؽ ابؼمكنة لتحقيق ذلك وفق منظومة متكاملة.
بهذه النظرية التي تركز على  8491في عاـ  "" namhciH & avliSجاء الباحثاف نظرية خلق التميز:  .2
ضمن قالب نظري تعليمي وتدريبي،  تَىابتأطالتميز ابؼستقبلي وقاما  لإحداثابؼهارات اللازمة لقادة ابؼستقبل 
 ويرى الكاتباف اف القائد لا يكوف متميزا الا اذا اتصف بست مهارات اساسية ىي:
بسوحية وذلك كي  يتناولونهااف البصتَة تتولب من ابؼديرين اف يصلوا الذ عمق ابؼسالة ولا البصيرة النافذة:  .أ 
ا المجاؿ اماـ الاستًاتيجيات ابؼتفهوقة، اف ابؼدير البصتَ يتصل لا يضيعوا وقت العمل ومقدرات ابؼنظمة وحتى يفهتحو 
عند عرض فكرة جديدة  وبهاملهم وبيازحهم في عرض توقعاتهم وافكارىم ويبدو حاد الذىن م  كافة العاملتُ
 2اف مهارة البصتَة تعتبر من اىم ابؼهارات الست في عصرنا ابغاضر.و ويركز على نقاط القوة في ابؼوظف، 
وىي عبارة عن قدرة ابؼدير على فهم توقعات الاخرين والتعامل معهم بناءا على ذلك. وىي ساسية: الح ب.
 الوظيفهي. بالأمنتساعده على ربط العاملتُ لديو ببعضهم بحيث يقوي لديهم الشعور بالانتماء والشعور 
ابغقائق والاحلاـ والاخوار و  والآماؿىي تشكيل ابؼستقبل والتخويط لو انولاقا من بؾموع الافكار الرؤية:  ج.
وليست الثنائية فقط،  للأمورالثلاثية والعديدة  بالأبعاداف الرؤية ابؼستقبلية تتولب قبوؿ ابؼنظور و والفهرص، 
والافكار  الآراءولتشكيل ىذه الابعاد لابد من فتح باب النقاش وابغوار وتشجي  الاختلاؼ في الراي وتبادؿ 
 وصولا الذ الابداع.
 تَات، وىي قدرتو على التعامل م  ابؼتغتَات غتَ ابؼتوقعة.توق  التغية وطلاقة الحركة: التعدد د.
 : ىو قدرة ابؼدير على استثمار ابؼواقف بشكل ابهابي وفاعل.التركيز ذ.
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نفهس بػدمة عامل الصبر يعتٍ بذاوز افكار ومواقف الاخرين وتكريس الو  النظر الذ ابؼدى البعيدالصبر:  ه.
بالنظرة طويلة ابؼدى واكثر مشاكل الادارة تعود الذ نفهاذ الصبر والتًكيز  يأبٌاف الصبر و  ،يدة الامدالاىداؼ البع
 على اىداؼ قصتَة ابؼدى.
على اتقانهما بصيعا، وليس من  الفهرد احدىا بشكل منفهرد اذ يتوقف بقاح اف ىذه ابؼهارات لا بيكن اعتمادو    
اف ابؼهارتتُ الاولذ والثانية و ابؼولوب العمل على اكتسابها وتوويرىا، ابؼفهروض اف تكوف موجودة منذ الولادة بل 
تصوغاف القاعدة اللازمة للتميز بينما تساعد ابؼهارتاف الثالثة والرابعة على تكامل ابؼهارات الفهردية وابػامسة 
  1والتكيف لدى القادة التنفهذيتُ. التأقلموالسادسة على 
  
 .تعريف التميزثالثا: 
هـو وابنية التميز ذكر في ديننا الاسلامي ابغنيف، وذلك لقوؿ الله تعالذ: "وقل اعملوا فستَى الله اف مفه   
 ".، وفي نفهس السياؽ قولو تعالذ: "انا لا نضي  اجر من احسن عملا511سولو وابؼؤمنتُ" سورة التوبة عملكم ور 
 .13سورة الكهف 
للدلالة عن  "."اف الله بوب اذا عمل احدكم عملا اف يتقنو :مد صلى الله عليو وسلم بقولووعن رسوؿ الله بؿ    
 ل والتفهوؽ والامتياز في الاداء. الاتقاف في العم
، وتشتَ الدراسات اللغوية اف ىذا ابؼفههـو كاف "ecnellecxE" التميز مفههـو قدنً يسمى في اللغة الابقليزية: لغة
 اكثر ىولا.افضل الاحواؿ، شجاعة و  عتٍوالتي ت "ARISTRIA"يستخدمو الاغريق قدبيا بدصولح 
والتي تعتٍ تدفق الضوء او ابػتَ،  "IA"اما عند الاغريق فقد كاف اصل الكلمة يتكوف من مقوعتُ الاوؿ    
 2والتي تعتٍ الاستقرار والتوافق. "ISSTRوالثانية "
اؿ لتحقيقو من خلاؿ بفارسة إدارية حديثة ومتقدمة، تسعى منظمات الأعم ":على انوالتميز يعرؼ  اصطلاحا:
ويتحقق من خلاؿ الفههم والوعي الكامل  ،عملاءالارتقاء بجودة خدماتها ومنتجاتها إلذ مستوى يفهوؽ توقعات ال
وىو نسبي من " .من قبل ادارة ابؼنظمة وكافة العاملتُ فيها والتزامهم بدفهاىيم وتوبيقات إدارة ابعودة الشاملة
 وجهتُ:
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 وابؼكاف.ا لبعدي الزماف قانو متغتَ طب .أ 
 اف دلالتو تنبثق من عملية مقارنة بابؼنافستُ. ب.
ولعل ىاتتُ ابػاصيتتُ بسثلاف ابغد الفهاصل بتُ التميز وابعودة، اذ اف ىذه الاختَة تعبر عن مدى احتًاـ نظاـ      
تولبات الانتاج للمقاييس ابؼرجعية ابؼوضوعة من قبل ابؼنظمة نفهسها، واف كاف وض  ىذه ابؼقاييس يراعى فيو م
ابؼستهلك وامكانيات ابؼنظمة، فاف التميز ىو شاف خارجي بالنسبة اليها، وم  ذلك لا انكار باف ابعودة تعد 
وتعزيز وضعها  التفهوؽغاية استًاتيجية تسعى ابؼنظمات من خلابؽا الذ برقيق و  1ابؼدخل الرئيسي للامتياز.
 .التنافسي
لتي بيارسها بعض افراد ابؼنظمة وابؼتعلقة بجوانب العملية الادارية  بؾموعة ابؼمارسات ا"يشتَ التميز الذ: كما     
اف ىذا التعريف يؤكد  2"كالتخويط والتنظيم والاتصاؿ وصن  القرار بحيث تقود الذ توفتَ بيئة تنظيمية متميزة.
 على اف التميز يكوف مصدره الاساسي البيئة الداخلية للمنظمة.
اما  3،"تقدنً منتجات او خدمات بشكل بفيز عن ما تقدمو ابؼنظمات الاخرىسعي ابؼنظمة الذ "ويعرؼ بانو:    
 ىذا التعريف يؤكد اف التميز يكوف ظاىره في البيئة ابػارجية للمنظمة.
يعرؼ ف ميز التنافسيوعلاقتو بالإبداع والابتكار ودوره في برقيق الت التميز لذا "علي السلمي"اشار  في حتُ   
التنظيمي، برقق مستويات غتَ عادية من الاداء والتنفهيذ للعمليات والتفهوؽ اع الاداري "حالة من الابد بانو:
ى وغتَىا في ابؼنظمة، بدا ينتج عنو نتائج وابقازات تتفهوؽ على ما بوققو ابؼنافسوف ويرض الانتاجية والتسويقية وابؼالية
  4".عنو اصحاب ابؼصلحة في ابؼنظمة
 يألفههاوطرح افكار خلاقة، وعمل اشياء جديدة لد على الابتكار والابداع رة القد ":وبذلك فاف التميز يعتٍ   
الاخروف، وتغيتَ التقليدي والقدنً بوريقة منظمة بكل ما ىو متوور وجديد، وبرقيق نتائج وابقازات تتفهوؽ على 
 يومح كافة اطراؼ ابؼستويات السابقة في ارضاء متلقي ابػدمة واشباع حاجاتهم ورغباتهم، وتلبية ابؼتولبات التي
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ابؼصلحة لتحقيقها، من خلاؿ برقيق مستويات غتَ عادية من الاداء والتنفهيذ في ابؼنظمة، وىو الارتقاء بسوية 
 1".اعماؿ وانشوة ابؼنظمة واساليب واليات وادوات تقدنً خدماتها وطرح منتجاتها، وىو تعظيم لقيمة ابؼنظمة
البحث عن كل الفهرص ابؼتاحة والتي من شانها اف ": ىوتميز ال اف "سيد محمد جاد الرب"يؤكد  حيث     
اي  2".تؤدي الذ النجاح العظيم للمنظمة وبدا يساىم في جعلها منظمة متميزة عن غتَىا من ابؼنظمات ابؼنافسة
ؤية لإدراؾ ر الفهعاؿ والالتزاـ استغلاؿ الفهرص ابغابظة التي يسبقها التخويط الاستًاتيجي سعي ابؼنظمات الذ "انو: 
 3".مشتًكة يسودىا وضوح ابؽدؼ وكفهاية ابؼصادر وابغرص على الاداء
والتي القيمة ابؼضافة  ىوو ، ةلتحقيق مزايا تنافسي وبذلك فاف التميز ىو ىدؼ استًاتيجي بالنسبة للمنظمات   
ابؼاؿ والعاملتُ بزدـ وتعظم مصالح بصي  الاطراؼ العاملة في ابؼنظمة او ابؼتعاملة معها مثل العملاء واصحاب راس 
ومن بشة فاف  4وابؼوردين والمجتم  وبدا بوقق الوفاء بدسؤولية ابؼنظمة الاقتصادية والقانونية والاخلاقية والانسانية،
 5رين اساسيتُ بنا:على بؿو مستوى ابؼنظمات الساعية لتحقيق التميز تتًكز على معادلة التميز 
التي تستوي  اف برقق التميز مثل القيادة وابؼوارد البشرية والادارة : وتتضمن القدرات التنظيمية مسببات التميزا. 
 الاستًاتيجية.
: وتتضمن النتائج التي بيكن اف برققها ابؼنظمة من التميز مثل رضا العميل وقيادة السوؽ ونتائج نواتج التميز ب.
 الاعماؿ الاخرى.
 السوق. + راتيجية + المستهلكمعادلة التميز= القيادة + الموارد البشرية + الادارة الاست
ىي تلك ابؼنظمات التي تتفهوؽ باستمرار على افضل ابؼمارسات العابؼية ابؼتميزة ابؼعرفية ابؼنظمات وبفا سبق فاف    
والتفهاعل، وتعرؼ قدرات اداء منافسيها،  التأييدفي اداء مهامها، وترتبط م  زبائنها وابؼتعاملتُ معها بعلاقات 
    6.ة ابػارجية بها والبيئة المحيوةونقاط الضعف والقو 
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 .511، ص 3102، مواب  الدار ابؽندسية، مصر، ادارة الابداع والتميز التنافسيسيد بؿمد جاد الرب،   2
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 .التميز ابعاد ومجالات وثقافةالمطلب الثاني: 
اف التميز ابؼؤسسي يتجلى في عدة بؾالات خاصة بالزبوف والوظيفهة وابؼنتج، بالاعتماد على موارد ملموسة وغتَ    
   .، وثقافتووابعاده يزالتم ملموسة، تدعمها في ذلك ثقافة متميزة للجودة، وعليو سيتم تناوؿ بؾالات
 ابعاد التميز.اولا: 
 1كالتالر: بعدين ىامتُ في الادارة ابغديثة تتمثل في على مستوى ابؼنظمة اف ابعاد التميز    
اف غاية الادارة ابغقيقية ىي السعي الذ برقيق التميز بدعتٌ ابقاز نتائج غتَ مسبوقة تتفهوؽ بها على  البعد الاول: 
 وتتفهوؽ بها على نفهسها بدنوق التعلم. كل  من ينافسها، بل
اف كل ما يصدر عن الادارة من اعماؿ وقرارات وما تعتمده من نظم وفعاليات بهب اف يتسم البعد الثاني: 
او الابكراؼ ويهيئ الفهرص ابغقيقية كي يتحقق تنفهيذ  للخوأبالتميز اي ابعودة الفهائقة الكاملة التي لا تتًؾ بؾالا 
 فهيذا صحيحا وتاما من اوؿ مرة.الاعماؿ الصحيحة تن
والبعداف متكاملاف ويعتبراف وجهتُ لعملة واحدة ولا يتحقق احدبنا دوف برقيق الاخر، كما اف بعدي التميز   
ستثمار ابؼعرفي ابؼتًاكم وابؼتجدد باستمرار وتيستَ السبل للتعلم التنظيمي حتى الايعتمداف اعتمادا كليا وتاما على 
 رفة على ارض الواق .يتم تفهعيل تلك ابؼع
 التميز.مجالات ثانيا: 
 يلي:   فيما ظهر بؾالات التميز في ابؼؤسسات ابؼعرفية ابؼتميزة في ثلاث بؾالات رئيسية نذكرىات    
ىذه من يشتَ الذ ضرورة قياـ ابؼنظمات بوض  مؤشرات لقياس ادائها من وجهة نظر الزبوف واحد  رضا الزبون: ا.
 وف، ويتحقق من خلاؿ اداء ابؼنتج ابؼتعلق بتوقعات الزبوف.ابؼؤشرات ىو رضا الزب
اشباع معينة، بردث لو  ة التي يصل اليها ابؼوظف عند درجةابغالة النفهسية او الانفهعالية السار  الرضا الوظيفي: ب.
 جراء تعرضو لمجموعة من العوامل النفهسية، الاجتماعية، ابؼهنية وابؼادية.
وتعتٍ اف ينجز العمل ابؼصمم بشكل جيد والذي من شانو اف يزيد من القيمة : ابؼوثوقية جودة المنتج ج.
 المحسوسة.
                                                             
 .77، ص 8002، الوبعة الاولذ، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة، مصر، الاداء الاداري المتميزمدحت بؿمد ابو النصر،  1




، خدمات ما بعد البي ، اابعودة، الابداع، ابؼعرفة، التكنولوجيكذلك اف يكوف التميز في التكلفهة ابؼنخفهضة،     
 1قنوات التوزي ، سرعة الاستجابة، السعر ابؼناسب، القيمة ابؼضافة ابؼدركة.
 .ثقافة التميز: االثث
ىي بؾموع الثقافات التي بهب اف يغرسها اصحاب ابؼنظمات في نفهوس العاملتُ وابؼتمثلة في: ثقافة النجاح،    
ثقافة التفهوؽ، ثقافة اللافشل، ثقافة ارباؾ ابؼنافس، ثقافة الاختلاؼ عن الاخرين، ثقافة التكيف م  البيئة المحيوة، 
، ثقافة بذم  افضل شيءىو جديد، ثقافة شعارىا اف ابؼنظمة ىي الاولذ في كل  ماللعملاء بكل  ابؼفهاجأةثقافة 
كما تتمثل في كل القيم والاعراؼ والاجراءات والتوقعات التي تعزز    2ابغلوؿ للمشكلات التي قد تعتًض ابؼنظمة.
ليها ثقافة ناجحة ىناؾ ستة قيم بيكن اف تبتٌ ع، حيث اف سسة وتسعى الذ برسينها باستمرارابعودة في ابؼؤ 
 3، وتكمن القيمة ابغقيقية بؽذه القيم فيما يصاحبها من تغيتَ في التنظيم:والتميز للجودة
 ابؼنظمة والعملاء وابؼوردوف. ،الكل يعمل سوياالقيمة الاولى: 
 العلاقات الانسانية، بزفهيف الربظيات بتُ الرؤساء وابؼرؤوستُ.القيمة الثانية: 
 اؿ الصادؽ وابغيوي بتُ جل العاملتُ في ابؼنظمة.الاتصالقيمة الثالثة: 
 حرية ابغصوؿ على ابؼعلومات من كافة العمليات.القيمة الرابعة: 
 ابنية التًكيز على العمليات.القيمة الخامسة: 
 الاعتماد على خبرات التعلم، ليس ىناؾ بقاح او فشل.القيمة السادسة: 
 
 التميز في الاداء. المطلب الثالث:
اء ابؼتميز حالة من الابداع الاداري والتفهوؽ التنظيمي برقق مستويات غتَ عادية من الاداء والتنفهيذ الاد   
للعمليات الانتاجية والتسويقية وابؼالية وغتَىا بدا ينتج عنو نتائج وابقازات تتفهوؽ على ما بوققو ابؼنافسوف ويرضى 
يتم تناوؿ تعريف التميز في الاداء وخصائصو، اىدافو وعليو س 4.عنها العملاء وكافة اصحاب ابؼصلحة في ابؼنظمة
 وعوامل برقيقو، م  التًكيز على ابعاده.
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 .التميز في الاداءوخصائص اولا: تعريف 
  .تعريف التميز في الاداء .1
 اف بصلة ىذه ابؼعاني تستند فيو  ز، برقيق، تنفهيذ، عمل، قياـ وفاء،بساـ، اجراء، ابقاالالغة نقصد بكلمة الاداء    
والذي اشتق بدوره من الكلمة الفهرنسية  )mrofreP( الاصل الذ مسمى الاداء ابؼستمد من الكلمة الابقليزية
  1والذي يعتٍ تنفهيذ مهمة او تأدية عمل.  )remrofreP(القدبية 
 النجاح اي عبارة عن دالة للتمثيل الناجح، فتتغتَ ىذه الدالة بتغتَ ̎الاداء ىو عبارة عن: اصولاحااما    
كما    ̎برقيق اىداؼ ابؼنظمة بغض النظر عن طبيعة واختلاؼ ىذه الاىداؼ. ̎و 2 ̎ابؼنظمات و/او العاملتُ فيها.
واحاطتو بالتوقعات التي بردث  عابو بؼهامو واختصاصاتوييعبر عن: "العمل الذي يؤديو الفهرد من خلاؿ وعيو واست
 3"يو وتنفهيذه للتعليمات والاساليب ابؼولوبة.مستقبلا اثناء عملو، وحسن اصغائو لتوجيهات ابؼشرؼ عل
تلك ابعهود ابؽادفة من قبل ابؼنظمات ابؼختلفهة لتخويط وتنفهيذ وتوجيو الاداء " على انها:تعرؼ  ادارة الاداء اما   
 ".كهدؼ يسعى ابعمي  للوصوؿ اليها  للأداءالفهردي وابعماعي ووض  معايتَ ومقاييس واضحة ومقبولة 
ا وادارتها بصيعا والاىم من ظاـ مكوف من عدد من الاجزاء التي بهب تضمينها وتنقيحهن": عن عتبرتكما     
  4"لكي تضيف قيمة للمنظمة وابؼديرين والعاملتُ. قيادتهاذلك 
يرى و كما يستند الاداء ابؼتميز الذ اطار فكري واضح يعتمد التكامل والتًابط ويلتـز منوق التفهكتَ ابؼنظومي،     
 ا منظومة متكاملة تتفهاعل عناصرىا وتشابك الياتها ومن بٍ تكوف بـرجاتها بؿصلة لقدراتها المجتمعة.ابؼنظمة على انه
القدرة على توقيف " :ىو "ادارة التميز الشامل"في كتابو   "dnalkaO nhoJ"ابؼتميز بالنسبة لػػ فالأداءومن بشة    
ى معدلات الفهعالية، والوصوؿ بذلك الذ مستوى وتنسيق عناصر ابؼنظمة وتشغيلها في تكامل وترابط لتحقيق اعل
 5"ابؼخرجات الذي بوقق رغبات ومناف  وتوقعات اصحاب ابؼصلحة ابؼرتبوتُ.
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قدرة ابؼؤسسة على و  ،ء الكفء والفهعاؿافي العمل والادمرحلة متقدمة من الاجادة بيثل ابؼتميز  الأداءفومن بشة    
بؾموعة و  من ناحية، في بؾالات النمو والربح لتحقيق اداء مرضي الوويل في ابؼستقبل بذديد وتغيتَ على ابؼدى
 1من ناحية اخرى. ات التي بيتلكها اصحاب ابؼنظماتابؼعارؼ وابؼهارات والقدر 
ابعهود ابؽادفة من قبل ابؼنظمات والوزارات والشركات ابؼختلفهة لتخويط : "بسثلالاداء ابؼتميز  إدارةوعليو ف   
 ".قبولة كهدؼ يسعى ابعمي  لقبوبؽالفهردي وابعماعي ووض  معايتَ ومقاييس واضحة وموتنظيم وتوجيو الاداء ا
كما انها:" عملية ادارة بً تصميمها للربط بتُ اىداؼ ابؼؤسسة واىداؼ الفهرد بوريقة بيكن من خلابؽا ضماف      
   2".ر ابؼستواعاف يتم توحيد اىداؼ الفهرد واىداؼ ابؼؤسسة قد
في الاختَ على اف التميز ىو شعار ترفعو العديد من ابؼنظمات ابغديثة وتتخذه رسالة اساسية  التأكيدكما بيكن     
 3بؽا، وبالتالر الاداء ابؼتميز يعتٍ ابعودة التي يؤدي بها الفهرد عملو مهما كانت صفهتو.
 4 في العناصر الاتية:ابؼتميز تتمثل خصائص الاداء خصائص التميز في الاداء:  .2
 .ىو نتاج عمل جاد ومتواصل ومثمرالاداء ابؼتميز  .أ 
 الاداء ابؼتميز ىو ابؼتصف بابؼوثوقية وابعودة التي ينجز بها العمل ابؼصمم.. ب
 .الاداء ابؼتميز ىو نتاج الافكار ابػلاقة والعمل ابؼبدع. ج
 راؼ.او الابك للخوأالاداء ابؼتميز يتولب درجة عالية من الاتقاف والانضباط وابعودة بدوف ترؾ بؾالا  د.
 .الاداء ابؼتميز ىو ابؼرتبط بالوصوؿ الذ برقيق الاىداؼ ابؼخوط بؽا. ذ
للتحوؿ الذ  صائصواف بظات التحوؿ الذ التميز من خلاؿ ادارة الاداء في ابؼنظمات عن طريق بؾموعة من ابػ   
 5 التميز وابؼتمثلة في:
 وجود نظاـ للتخويط الاستًاتيجي. .1
 ا ومواكبتها.رصد ابؼتغتَات العابؼية وبرليله .2
 ابؼشاركة والتخلي عن مركزية القرار بالفهعل وليس بالشعارات.و القيادة  .3
                                                             
 .69، مرج  سبق ذكره، ص رعبد ابؼولب بيصا  1
 .11، ص مرج  سبق ذكرهبؿمد قدري حسن،   2
 .69عبد ابؼولب بيصار، مرج  سبق ذكره، ص   3
 .79، ص ، مرج  سبق ذكرهبؿمد قدري حسن  4
 .46، ص ، مرج  سبق ذكرهحسنمهدي علي الوحيد، خالد ابضد   5




 للإدارة.ارسة مفههـو ادارة الاداء كجزء من نسيج العمل اليومي بف .4
 .اعتبار عملية ادارة الاداء مدخل للتحستُ والتووير ابؼستمر .5
 .تبتٍ مفهاىيم ابعودة الشاملة والتوجو بالزبوف واصحاب ابؼصلحة .6
 
 تميز في اداء ابؼنظمات فيماالبيكن ببساطة ابراز اىداؼ وفوائد تبتٍ وتوبيق اىداف التميز في الاداء:  :نياثا
 1يلي:
 ابهاد ثقافة تركز بقوة على العملاء وبرستُ الثقة. .1
 برستُ ابؼشاركة وابؼسؤولية وكذا معنويات وارضاء العاملتُ. .2
 اسلوب تووير العمليات.برستُ نوعية ابؼخرجات وتدريب ابؼوظفهتُ على  .3
 تعلم ابزاذ القرارات استنادا على ابغقائق وترتيب وبرليل ابؼشاكل والسيورة عليها. .4
 بغفهاظ على الزبائن وخلق بيئة تدعم وبرافظ على التحستُ ابؼستمر.ا .5
 زيادة الكفهاءة وبرستُ الاىداؼ الرئيسية للمنظمة. .6
 .متابعة وتووير ادوات قياس اداء العمليات .7
عملاء ابؼنظمات ابؼتميزة ىي التي تسعى لتحقيق الاحتياجات ابغالية، والتوقعات ابؼستقبلية بعمي  الواف    
استمرارية التميز،  الذ ضرورة بالإضافةدمات ابؼقدمة لك من خلاؿ نوع وكيفهية ابػواصحاب ابؼصلحة بابؼنظمة وذ
  2وىذا يتولب بذؿ ابعهود ابؼتواصلة من قبل ابؼنظمات نفهسها.
  
 : وابعاده : عوامل تحقيق الاداء المتميزالثثا
ابؼختلفهة والتي تؤثر  الذ عدد من العواملبنجاح يرج  الاداء ابؼتميز  اف برقيقعوامل تحقيق الاداء المتميز:  .1
 3:بشكل مباشر على ادارتو، والتي بقملها فيما يلي
                                                             
مداخلة مقدمة للملتقى الدولر الثاني حوؿ الاداء ابؼتميز  التميز في الاداء: ماىيتو وكيف يمكن تحقيقو في المنظمات،ابضد بصيل، بؿمد سفهتَ،   1
 ، جامعة ورقلة يومي يئيداء ابؼالر وبرديات الاداء البالثانية: بمو ابؼؤسسات والاقتصاديات بتُ برقيق الاللمنظمات وابغكومات، الوبعة 
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 .04الكرخي، مرج  سبق ذكره، ص  بؾيد   2
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 اكثر كفهاءة. بأسلوبابؼبادرة بعمل معتُ او  .أ 
 برقق ابؼعرفة وتزيد من حجم ابؼعلومات.اقامة شبكة من العلاقات . ب
 مزيد من ابؼهاـ وابؼبادرات. لأداءالوقت الكافي  بإبهادادارة الذات  ج.
 رؤية الصورة الكاملة لفههم ما بردثو التغيتَات الوفهيفهة في ابؼشروعات التي تتولب مشاركة الاخرين. د.
 ذي سلوة وبهدوء ودوف استعراض اما الشخص تميز يعمل كقائد غتَبؼلقائد ااستعماؿ مهارات القيادة، فا ه.
لا تعتٍ عنده اكثر من القدرة على فرض الراي والسيورة على الاخرين والتحكم فيهم وابغرص على  فإنهاالعادي 
 استعراض ىذه القدرة والتفهاخر بها.
 ابؼهاـ ابؼركبة وابؼعقدة. لإبقازالعمل بروح الفهريق  و.
بؼنظمات التي برتوي مراكز للتميز، وتدعم ادارة ابعودة الشاملة التميز التنظيمي من واف الاداء يكوف مرتفهعا في ا   
خلاؿ التحستُ ابؼستمر، بدنح العاملتُ الدافعية والوسائل اللازمة لتحستُ كل العمليات وباستمرار، م  وجود 
 1قيادة ذات رؤية، وتفهعيل دور ابؼعرفة وتنشيط التعلم التنظيمي والتعلم الفهردي.
 :عاد التميز بالإداءاب .2
، ومدى ادراؾ ىذه على ثلاثة ابعاد اساسية تنب  ابنيتها من البيئة الداخلية للمنظمة بالأداءيعتمد التميز    
 2 الاختَة لضرورة بسيزىا التنظيمي بالتًكيز على الابعاد الاتية الذكر:
ء ابؼناخ التنظيمي الذي بوفهز العاملتُ على اي الثقافة التي تشج  على الابتكار والابداع وبناثقافة المنظمة:  ا.
 توليد الافكار الابداعية وابؼبتكرة.
اي مشاركة العاملتُ في بصي  ابؼستويات في وض  الاىداؼ وابػوط بشكل يساعد على ابزاذ الاستراتيجية: ت. 
 الاجراءات الفهورية لتصحيح الابكرافات.
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 .ادارة التميزحول  عموميات: المبحث الثاني
الذ بؾموعة من ابؼمارسات على مستوى البيئة التنظيمية للمؤسسة، تهدؼ الذ برقيق التميز في  تشتَ ادارة التميز   
درة ابؼؤسسة على التوفيق بتُ بؾموعة من العناصر  العمليات والكفهاءات والاستًاتيجيات، اعتمادا على مدى ق
ومضامينها، وسائلها وبماذجها، كمدخلات لتحستُ ابؼخرجات (منهجيات ونواتج)، وتعتبر ادارة ابعودة الشاملة 
 وتوبيق مفههومها ابؼدخل ابغقيقي ابؼعاصر للمنظمات الراغبة في برقيق التميز في ادائها.
 
 .تميزال لإدارةمدخل   المطلب الاول:
تعتبر إدارة التميز فلسفهة ادارية حديثة برزت من خلاؿ سعي ابؼنظمات الذ البحث عن ابق  الورؽ والآليات   
مفههـو التميز للتعبتَ عن ابغاجة الذ مدخل شامل بهم  عناصر ومقومات بناء  وقد نشأ للارتقاء بالأداء وتوويره،
مواجهة التغتَات والاوضاع ابػارجية المحيوة بها من ناحية،  ابؼنظمات على اسس متفهوقة برقق بؽا قدرات فائقة في 
كما تكفهل بؽا برقيق التًابط والتناسق الكامل بتُ عناصرىا ومكوناتها الذاتية واستثمار قدراتها المحورية والتفهوؽ 
 1 معها.ابؼصلحة من مالكتُ للمنظمة وعاملتُ بها ومتعاملتُ لأصحاببذلك في الاسواؽ وبرقيق الفهوائد وابؼناف  
اسباب اللجوء اليها من قبل ادارة ابؼنظمات ومتولباتها وعليو سيتم التورؽ الذ تعريف ادارة التميز وخصائصها، 
   واسسها.
 .وخصائصها تعريف ادارة التميزاولا: 
 تعريف ادارة التميز: .1
أصلة في ادارة ابؼنظمة وبرقيق "تلك ابؼمارسة ابؼت :ىيادارة التميز  9991ارشادات ابؽيئة الاوروبية لعاـ حسب      
النتائج التي ترتكز بصيعها على بؾموعة تتكوف من تسعة مفهاىيم جوىرية، تتمثل تلك ابؼفهاىيم ابعوىرية للتميز في 
التوجو بالنتائج والتوجو بالعميل والقيادة وثبات ابؽدؼ والادارة من خلاؿ العمليات وابغقائق وتووير الافراد 
 2".بتكار والتحستُ وتووير ابؼشاركة وابؼسؤولية بذاه المجتم والتعلم ابؼستمر والا
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 .651ص  ،سبق ذكرهمرج  ابضد بصيل، بؿمد سفهتَ،  2




مدخل او منهج شامل بواوؿ بص  وادارة بـتلف العناصر وابؼقومات اللازمة لبناء منظمات " وتعرؼ على انها:    
  قالقدرة على توفيق وتنسي"و 1".على اسس متفهوقة وبدا بوقق بؽا قدرات عالية في مواجهة ابؼتغتَات ابػارجية
عناصر الادارة وتشغيلها في تكامل وترابط لتحقيق اعلى معدلات الفهاعلية، والوصوؿ بذلك الذ مستوى 
بدعتٌ القدرة على توفيق وتنسيق عناصر  2".بالإدارةابؼخرجات بوقق رغبات ومناف  وتوقعات ابؼستفهدين ابؼرتبوتُ 
بؼخرجات لتحقيق رغبات ومناف  وتوقعات  ابؼنظمة وتشغيلها لتحقيق اعلى معدلات الفهاعلية وبرستُ مستوى ا
الغد والذين يبحثوف عن التميز قادة بفارسات واىتمامات "الذ: ادارة التميز كما تشتَ   3كافة اصحاب ابؼصلحة.
  4"التشغيلي في بـتلف العمليات والاعماؿ التجارية وبدا بوقق التوافق بتُ حاجات اصحاب ابؼصالح.
 5التميز في شكل نقاط كالابٌ: لإدارةمفههوما واضحا  "علي السلمي"قدـ  اكم  
لا بديل للمنظمات ابؼعاصرة عن بذؿ ابعهد واستثمار كل ابؼوارد ابؼتاحة بؽا من اجل التفهوؽ في صراع التنافسية  .أ 
 باستمرار. ماؿ ابؼتجددة وابؼتغتَةالشديد وبؼواجهة ظروؼ نظاـ الاع
يتحقق مستوى التميز ابؼنشود حتُ تتوفر للمنظمة رؤية واضحة بؼا تريد برقيقو، واستًاتيجيات وسياسا  .ب
 مدروسة براوؿ اف تصل الذ افضل الورؽ لتحقيق الرؤية والاىداؼ والغايات التي تنشدىا ابؼنظمة.
ورود بعضها عن غياب  ن بعضها، كما لا يغتٍالذ ادارة التميز ولا تنفهصل ع ديةتتكامل بؾموعة العناصر ابؼؤ  .ج
 اف النظرة ابؼنظومية القائمة على التكامل والتفهاعل ىي اساس ادارة التميز. ، حيثالبعض الاخر
مة والرعاية لعملاء ابؼنظمة دتوفتَ افضل مستوى من ابػفي الغرض من برقيق ادارة التميز ىو في الاساس  .د
 وتنمية علاقاتهم وارتباطهم بها.
تللك الانشوة التي بذعل ابؼنظمة متميزة ومتفهوقة في ادائها عن باقي  ا سبق بيكن القوؿ اف ادارة التميز ىيوبف   
ابؼنافستُ، وذلك بتوفتَ القدرات المحورية اللازمة من خلاؿ توظيف الكفهاءات، ابؼهارات، القدرات وابؼوارد ابؼتاحة 
ومتفهردة، وينعكس ذلك على كيفهية التعامل م  العميل، سواءا توظيفها فعالا ومتميزا، بشكل بهعلها ومتفهوقة 
الداخلي او ابػارجي، وكيفهية اداء انشوتها وعملياتها، وكيفهية تصميم واعداد سياساتها واستًاتيجياتها الادارية 
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بؼنظمة، والتنظيمية وخووها التنفهيذية، سعيا لتحقيق الاىداؼ ابؼرسومة التي تلبي متولبات كافة اطراؼ العلاقة با
 .لا بل تفهوؽ متولباتهم وتوقعاتهم
التوبيق ابغقيقي والفهعلى والامثل بؼفهاىيم وتوبيقات وثقافة ادارة كما بيكن القوؿ اف ادارة التميز تعبر عن      
ابعودة الشاملة، والبناء عليها والاستمرار في توويرىا وبرسينها، للوصوؿ الذ مستوى عاؿ في جودة ابؼنتجات 
لتي تقدمها ابؼنظمات، وادارة التميز تنتج عن حالة من الفههم والاقتناع الكامل من قبل ادارة ابؼنظمة وابػدمات ا
العليا بضرورة البناء على مفهاىيم وتوبيقات ادارة ابعودة الشاملة، وبذاوب وتفهاعل العاملتُ معها من اجل التحقيق 
ضاء كافة اصحاب العلاقة، فالتميز وابعودة بنا ابؼشتًكة، والوصوؿ الذ مرحلة متقدمة في ار  للأىداؼالامثل 
  1وجهاف لعملة واحدة.
 بالسمات الرئيسية الاتية: زتتصف منهجية ادارة التمي: خصائص ادارة التميز .2
اف العميل ىو نقوة البداية في تفهكتَ الادارة حيث تنولق في برديد النتائج ابؼستهدفة من برليل رغبات  .أ 
حيث يكوف مدى رضاه عن الادارة وخدماتها ىو الفهيصل في ابغكم  ة النهاية ايضاوىو نقو، العملاء واىتمامات
 على بسيز الادارة.
 بعهود وتوجهات الادارة في بزويط عمليات الادارة. يالمحرؾ الاساسىو اف رغبات العملاء وتولعاتهم  ب.
 الاىم للحكم على كفهاءة الادارة.يم العملاء بؼستوى جودة وبسيز منتجات وخدمات الادارة ىو ابؼعيار ياف تق ج.
 تعمل كل ما في وسعها لتحقيقو. للإدارةاف المحافظة على العلاقات م  العملاء وتنميتها ىدؼ استًاتيجي  د.
الذ  بإسنادىاعائدا وذلك  التًكيز على الانشوة ذات القيمة ابؼضافة الاعلى، والتخلص من الانشوة الاقل ه.
 بغساب الادارة بكفهاءة اعلى وتكلفهة اقل. جهات خارجية متخصصة تقـو بها
 2.بسيل الادارة الذ التًكيز على الانشوة ابؼعرفية حيث ىي الاعلى في برقيق القيمة ابؼضافة .و
 بسكن من برقيق التكامل والتنسيق بتُ عناصر ابؼنظمة ومواردىا من خلاؿ بؾموعة من ابؼداخل. ي.
 حة ابؼرتبوتُ بابؼنظمة.بسكن من برقيق التوازف بتُ اصحاب ابؼصل ك.
تؤكد على ضرورة استثمار ابؼنظمة لقدراتها المحورية، بفا بيكنها من برقيق مزايا تنافسية التي بسكنها من التفهوؽ  ر.
 3على ابؼنافستُ.
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  .ومتطلباتها اسباب اللجوء الى ادارة التميزثانيا: 
العشرين تغتَ العديد من ابؼفهاىيم الادارية، شهد النصف الثاني من القرف : اسباب اللجوء الى ادارة التميز .1
غتَ اف التساؤؿ ، كما امتدت تلك التغتَات لتشمل ىيكل ابؼنظمة. اصبح التوجو بالتسويق بالإنتاج فمن التوجو
اف الاجابة ابؼنوقية على و " .الذي يورح نفهسو ىنا ىو "بؼاذا تسعى ابؼنظمات دائما الذ تبتٍ فكر اداري جديد؟
بذد و الرغبة في التميز. فابؼنظمات التي تعتنق فكرا اداريا جامدا لفهتًة طويلة يصعب عليها اف ىذا التساؤؿ ى
ولذلك فاف ابؼنظمات تستجيب للعديد من القوى الداعمة للتميز. وبيكن بصفهة  ،لنفهسها مكانا تنافسيا مرموقا
 حدود، حفهظ ابؼكاف وابؼكانة، بلاعامة برديد اىم تلك القوى الداعمة كما يلي: معدلات تغيتَ سريعة، منافسة 
 1..الخ.مي الشعور بابعودة، تكنولوجيا ابؼعلومات.اتن
ىناؾ بؾموعة من ابؼتولبات الواجب توفرىا لدى منظمات الاعماؿ ابؼعاصرة والتي ادارة التميز: متطلبات  .2
 تسعى لتحقيق التميز، والتي تعتبر مقومات اساسية يتولب توافرىا، وىي:
اتيجية فعالة للمنظمة تساىم في البناء الاستًاتيجي وبرديد رؤية ورسالة ابؼنظمة واىدافها وجود قيادة استً  .أ 
 2.الاستًاتيجية ابؼستقبلية خاصة في الاجل الوويل
منظومة متكاملة من السياسات التي بركم وتنظم عمل ابؼنظمة وترشد القائمتُ بدسؤوليات الاداء الذ قواعد . ب
 واسس ابزاذ القرارات.
 ىياكل تنظيمية مرنة ومتناسبة م  متولبات الاداء وقابلة للتعديل والتكيف م  ابؼتغتَات الداخلية وابػارجية. .ج
ابعودة الشاملة بودد اليات برليل العمليات واسس برديد مواصفهات وشروط ابعودة  لتأكيدنظاـ متوور  د.
 3بكرافات ابعودة.ومعدلات السماح فيها واليات رقابة وضبط ابعودة ومداخل تصحيح ا
نظاـ معلومات متكامل يضم اليات لرصد ابؼعلومات ابؼولوبة وبرديد مصادرىا ووسائل بذميعها وقواعد  ه.
 معابعتها وتداوبؽا وبرديثها وحفهظها واستًجاعها، فضلا عن قواعد واليات توظيفهها لدعم ابزاذ القرار.
للمنظمات ويتضمن رؤية ابؼنظمة ورسالتها واىدافها بناء استًاتيجي متكامل يعبر عن التوجهات الرئيسية  و.
 4.الاستًاتيجية
الاداء يتضمن قواعد واليات برديد الاعماؿ والوظائف ابؼولوبة لتنفهيذ عمليات ابؼنظمة، واسس  لإدارةنظاـ  ت.
 لابقازات.بزويط الاداء ابؼستهدؼ وبرديد معدلاتو ومستوياتو، وقواعد توجيو ومتابعة الاداء وتقونً النتائج وا
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التًكيز على منظمات التعلم وادارة ابؼعرفة بها ودعم مهارات وقدرات وامكانيات ابؼوارد البشرية باعتبارىم انهم  ث.
 1.مصدر الابداع والابتكار
 ثالثا: اسس ادارة التميز.
ا الكبتَة في لقد عرؼ الفهكر الاداري ابؼعاصر مداخل ادارية متعددة بذسد ادارة التميز، من خلاؿ مسابنته    
، وىذه ابؼداخل التي برظى بالاىتماـ من قبل ابؼنظمات هابرقيق الاسس وابؼرتكزات الاساسية اللازمة لتحقيق
 2العابؼية للتميز ىي الاربعة التالية:
بؾموعة القرارات والانشوة التي تتخذ في الوقت " :وتعرؼ الادارة الاستًاتيجية بانهاالادارة الاستراتيجية:  .1
، وتتضمن ىذه القرارات صياغة اىداؼ بؿددة يتم ابقازىا على "لضماف اداء ابؼنظمة في ابؼستقبل ابغاضر
مستويات زمنية متباينة تبدا بابؼدى الزمتٍ القصتَ بٍ ابؼتوسط بٍ ابؼدى البعيد، وتتكوف الادارة الاستًاتيجية من ارب  
اتيجي، مرحلة التنفهيذ، ومرحلة الرقابة مراحل ىي: مرحلة التحليل الاستًاتيجي، مرحلة التخويط الاستً 
 الاستًاتيجية.
جودة ابؼنظمة في بصي  دخل فكري وثقافي لتامتُ موىي فلسفهة ادارية حديثة، و ادارة الجودة الشاملة:  .2
احيها، بدءا بابؼواصفهات التي تقابل متولبات ابؼستهلك، مرورا بالتصميم والتكنولوجيا وعمليات نو مراحلها و 
 دة في ذلك على منهج تكامل الانشوة ومشاركة ابعمي  في ذلك لكي يؤدي الذ التحستُ والتوويرالانتاج، معتم
 ابؼستمر.
وتعتٍ اعادة ىندسة العمليات البدء من جديد، من نقوة الصفهر وليس اصلاح وترميم الوض  اعادة الهندسة:  .3
بل تعتٍ: التخلي التاـ عن اجراءات العمل القائم او اجراء تغيتَات بذميلية تتًؾ البتٌ الاساسية كما كانت عليو، 
القدبية الراسخة، والتفهكتَ بصورة جديدة وبـتلفهة في كيفهية تصني  ابؼنتجات او تقدنً ابػدمات لتحقيق رغبات 
 العملاء، وىذا يعتٍ اعادة تصميم العمليات بشكل جذري بهدؼ برقيق طفهرات كبتَة في الاداء.
بحث مستمرة لقياس ومقارنة اداء ابؼنتجات وابػدمات وابؼمارسات في  وىو عملية: بالأفضلالقياس المقارن  .4
الرواد في نفهس الصناعة او الصناعات الاخرى، كما بيكن اف يكوف القياس داخليا، وذلك  بأفضلمنظمة معينة 
وجودة   السعي لتحقيق مستويات افضل في الاداءبٍ ،باف تقارف ابؼنظمة ادائها ابغالر م  ادائها في سنوات سابقة
  ابؼنتجات وابػدمات التي تورح للمستهلك، وقياس مدى رضاه عن ابعديد مقارنة برضاه عما طرح سابقا.
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 المطلب الثاني: ادارة التميز والجودة الشاملة.
ارتبوت ادارة ابعودة الشاملة ارتباطا وثيقا بدفههـو التميز على مستوى ابؼنظمات حيث تهدؼ الذ برقيق التميز    
ساعدة ابؼدارية الاتقنيات بؾموعة من الوسائل والتجات وابػدمات، وبرقيق العديد من ابؼزايا بالاعتماد على في ابؼن
  الشاملة وتعريفهها، ادوارىا ووسائلها.ابعودة  لإدارةعلى ذلك، وعليو سيتم التعرؼ على ابعانب التاربىي 
 .ريخي لتطور ادارة الجودة الشاملةالجانب التا اولا: 
مر توور ادارة ابعودة الشاملة بعدة مراحل تعبر في بؾملها توور للمفهاىيم من ابعودة الذ غاية ابعودة لقد    
 الشاملة كما يلي:
الذ  بالإضافةفي ىذه ابؼرحلة كاف التًكيز على التحديد الواضح بؼواصفهات ابؼنتوج مرحلة فحص الجودة:  .1
اما اف تتلف او يعاد  فإنهانتجات ابؼوابقة للمواصفهات الفهنية برديد ابػووات اللاـز لصن  ابؼنتوج، وبالتالر فاف ابؼ
 1اقل. بأسعارالعمل عليها او يتم بيعها 
بيتد بؾاؿ الرقابة على ابعودة الذ اياـ الثورة الصناعية، حيث كاف العامل ابؼاىر في بداية  مرحلة مراقبة الجودة: .2
اما العامل غتَ ابؼاىر فكاف يقـو بصن  جزء او نسبة صغتَة  من بدايتو الذ نهايتو، بالإنتاجالقرف التاس  عشر يقـو 
من ابؼنتج النهائي، وبدرور الوقت انتقلت ابؼسؤولية عن ابعودة وكميات الانتاج، الذ ابؼشرؼ على العماؿ، 
 %.111% الى  1وتراوحت عملية الفهحص في بـتلف ابؼنظمات الصناعية ما بتُ 
خلاؿ القرف التاس  عشر صارت عملية الفهحص اكثر تنظيما حيث  عندما اصبحت ابؼنظمات اكبر حجماو    
في من اف الوحدات الرديئة  التأكدبدا مفهتشوا الرقابة في تقدنً تقاريرىم الدورية، وانصب عمل مفهتش الرقابة على 
 الانتاج، لا يتم شحنها او ارسابؽا للبي  او شحنها للبي  في ابػارج.
 عمل بًالظهور للرقابة على ابعودة، حيث بدا ظهور ادوات احصائية رئيسية في وم  بداية القرف العشرين،      
 .4291خرائط الرقابة على ابعودة عاـ 
جداوؿ العينات، والتي بيكن على اساسها ابغكم على  "روميج" و "دودج"صمم كل من  1391وفي عاـ      
لفهحص او التفهتيش لتصبح في نفهس ابؼستوى ا بإدارةمدى جودة الانتاج وظهرت خلاؿ ىذه الفهتًة الاىتمامات 
 2التنظيمي بؼدير الانتاج.
مفههـو ابعودة بنظرة اوس ، مركزة على ابؼن  والوقاية من خلاؿ  نظرت ىذه ابؼرحلة الذمرحلة توكيد الجودة:  .3
 ية.ر رقابة الكلية للجودة، العيوب الصفهابؼراقبة الاحصائية، ومفهاىيم اخرى جديدة من قبل تكلفهة ابعودة، ال
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ولد تعد مسؤولية ابعودة من مهاـ القسم الواحد ابؼسؤوؿ عن ابعودة، ولكن ابؼسؤولية اصبحت من مهاـ ابؼنظمة  
من خوط ابؼنظمة وتصميم ابؼنتج، واصبح تنسيق ابعودة بتُ الاقساـ والادارات  يتجزأككل، فهي جزا لا 
 والوظائف ابؼختلفهة من اولويات ابؼنظمة لتحقيقها.
بدا مفههـو ادارة ابعودة الشاملة في بداية الثمانينات، على اف الاىتماـ بهذا الجودة الشاملة:  مرحلة ادارة .4
ابؼدخل اخذ يتجو الذ تبتٍ ثقافة جديدة، او فلسفهة جديدة تستَ عليها ابؼؤسسة م  الاخذ بدعايتَ بؿددة لضماف 
تشجي  مشاركة العاملتُ واندماجهم، جودة ابؼنتج وجودة العمليات، ويركز ىذا ابؼفههـو على العمل ابعماعي و 
 1الذ التًكيز على العملاء ومشاركة ابؼوردين. بالإضافة
  
 .تعريف ادارة الجودة الشاملةثانيا: 
وردت أراء متعددة في وض  مفههـو للجودة ففهي اللغة العربية أصل كلمة جودة "جيود" أي جيد، أما في اللغة    
 بٍ توور مفههـو ابعودة وأصبح يشمل ابؼنتوج وابػدمة معا.  ، قينية تعتٍ الشيء كما ىو في الوااللات
لا يوجد تعريف متفهق عليو وذو قبوؿ عاـ لدى ابؼفهكرين والباحثتُ، الا اف ىناؾ  فانو إدارة ابعودة الشاملةاما    
بل منظمة بؿاولة لوض  تعريف بؽا من ق فأوؿبعض التعاريف التي اظهرت تصور عاـ بؼفههـو إدارة ابعودة الشاملة 
الفهلسفهة الادارية للمؤسسة التي تدرؾ من خلابؽا برقيق كل من احتياجات ابؼستهلك " :على انها ابعودة البريوانية
 2".وكذلك برقيق اىداؼ ابؼشروع معا
علمي لتووير أداء ابؼنظمات والعاملتُ بهدؼ تقدنً سل  أو ال نهجابؼ" :شتَ ادرة ابعودة الشاملة الذ ذلكوت  
 احتياجات وتوقعات ورضا العملاء، من خلاؿ ابغرص على التحستُ ابؼستمر وتدريب العاملتُ خدمات تلبي
 والعمل الفهريقي وإشراؾ العملاء في بصي  ابؼراحل.
ومن وجهة نظر امريكية: "ىي فلسفهة وخووط عريضة ومبادئ تدؿ وترشد ابؼنظمة لتحقق توور مستمر وىي      
د البشرية التي برسن استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة وكذلك ابػدمات بحيث اف كافة الذ ابؼوار  بالإضافةاساليب كمية 
 3".العمليات داخل ابؼنظمة تسعى لاف برقق اشباع حاجات ابؼستهلكتُ ابغاليتُ وابؼرتقبتُ
؟ ي ادارة ابعودة الشاملة" عن ماى IIEPIST"وبيكن التعبتَ عن ادارة ابعودة الشاملة من خلاؿ ما طرحو     
 4ت اجابتو بانها:وجاء
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: اف الزبوف ليس الذي يشتًى منتجات او خدمات ابؼنظمة وحسب بل ىو ذلك تركيز مكثف على الزبون .1
 ( الزبوف الداخلي). الشخص الذي يكوف داخل ابؼنظمة
 التحستُ والتووير في كافة العمليات وبشكل مستمر. بإجراء: وىو الالتزاـ الاىتمام في اجراء التحسينات .2
استخداـ الوسائل الاحصائية لقياس اداء وعمليات ابؼنظمة، لتحديد مكامن الاخفهاؽ واسبابها  داء:قياس الا .3
 والعمل على التخلص منها.
: اف ادارة ابعودة الشاملة تقـو بتنمية روح الفهريق، واشعارىم بانهم امامهم الفهرص لتووير تماسك الافراد .4
 العمل وبرستُ الاداء.
ارة ابعودة الشاملة بزص كل المجلات وتشمل كل وظائف التسيتَ، بصي  الأفراد، وظائف وبيكن القوؿ أف إد       
 ابؼؤسسة، كل مستويات الإدارة، وكل ما ىو موجود في ابؼؤسسة.
 
 لتحقيق التميز. إدارة الجودة الشاملةووسائل  ادواراف و أىدثالثا: 
تهدؼ إلذ تووير جودة ابؼنتجات أو   :لتحقيق التميز في الاداء كاليو أىداف إدارة الجودة الشاملة .1
 1ابػدمات م  بزفهيض التكاليف بفا بوسن خدمة العملاء وتلبية حاجياتهم، وتتلخص بؾمل الأىداؼ فيما يلي:
اف ابعودة تتولب عمل الاشياء الصحيحة بالوريقة الصحيحة من اوؿ مرة وىذا يعتٍ تقليل خفض التكاليف: ا. 
 .زىا وبالتالر تقليل التكاليفالاشياء التالفهة او اعادة ابقا
ابػدمات  لإبقازالتي وضعت من قبل ابؼؤسسة  فالإجراءات: المهمات للعميل لإنجازتقليل الوقت اللازم ب. 
للعميل قد ركزت على برقيق الاىداؼ ومراقبتها وبالتالر جاءت ىذه الاجراءات طويلة وجامدة في كثتَ من 
 .ميلسلبيا على الع تأثتَاالاحياف بفا اثر 
الذ : وذلك بتووير ابؼنتجات وابػدمات حسب رغبة العملاء، اف عدـ الاىتماـ بابعودة يؤدي تحقيق الجودةج. 
 .وابقاز ابؼهاـ وزيادة اعماؿ ابؼراقبة وبالتالر شكوى ابؼستفهدين من ىذه ابػدمات لأداءزيادة الوقت 
 .خلق بيئة تدعم وتحافظ على التطوير المستمر د.
 .املين في التطويراشراك جميع الع . ح
 .متابعة وتطوير ادوات قياس اداء العمليات خ.
 .ثقافة تركز بقوة على العملاء . ه
 .تقديم السلع والخدمات للمستفدين بما يحقق احتياجاتهم، ويتفق مع توقعاتهم و.
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ودة الشاملة برقق ابؼنظمات من وراء توبيق ادارة ابع: في تحقيق الاداء المتميز ادارة الجودة الشاملة دوارا .2
 عدة فوائد، وبيكن حصرىا فيما يلي:
ابػدمة) صحيحا من اوؿ مرة وفي كل مرة، تقليل عدد -من خلاؿ عمل ابؼنتج (السلعة :زيادة ربحية المنظمةا. 
دة الشاملة سوؼ يؤدي الذ بزفهيض و من بشة فاف توبيق برنامج ادارة ابعو ونوعية الاخواء، عدـ اعادة الاعماؿ. 
 لتالر زيادة الربحية.التكاليف وبا
عن طريق تقدنً سلعة او خدمة ذات جودة عالية يرضى عنها العميل،  :تدعيم المركز التنافسي للمنظمةب. 
تقدنً سلعة او خدمة بسعر مناسب يقبلو العميل، تقدنً سلعة او خدمة في الوقت الذى يلائم ظروؼ العميل. 
لى ابؼنافستُ بؽا عوؿ وثقة العميل، فضلا عن بسيز ابؼنظمة وبالنظر الذ ما سبق يتضح انو يؤدي الذ رضا وقب
 وابغصوؿ على حصة اكبر في السوؽ.
من خلاؿ عدة وسائل من ابنها: التجديد، التحستُ، التعليم  :المحافظة على استمرارية وحيوية المنظمةج. 
 قاء ابؼنظمة واستمرارىا.وبودث ىذا بشكل مستمر بفا يعمل على ب ،يب، التكيف م  ابؼتغتَات البيئيةوالتدر 
 بأعلىمن خلاؿ ارضاء واشباع حاجات ورغبات العملاء الذين ىم جزء من المجتم   :كسب رضا المجتمعد.  
(مكاف)  من ىنا يشعر المجتم  باف ابؼنظمة تعد حيز جودة واقل التكاليف، المحافظة على البيئة والصحة العامة. و
 1دعم وليس مصدر قلق منو.
عن طريق ابغفهز ابؼادي وابؼعنوي، العمل ابعماعي الذي يتمثل في روح الفهريق  ل دوران العمل:تخفيض معده. 
 وبهذا يدف  العاملتُ الذ الولاء والانتماء للمنظمة وعدـ التفهكتَ في تركها الذ منظمة اخرى. ، والعمل ابعماعي
ية في حل مشكلات العمل وفق اسلوب فريق العمل، تبتٍ ابؼشاركة ابعماع :تحسين الاداء والانتاجية . و
  2.وبرستُ ابعودة، التعليم والتدريب ابؼستمر
تعتمد ادارة ابعودة الشاملة على بؾموعة من : كتقنيات لتحقيق الاداء المتميز  وسائل ادارة الجودة الشاملة .3
 الوسائل ابنها:
سيلة الذ توليد وىو ما يعرؼ بالتفهكتَ الابداعي، تهدؼ ىذه الو ): BIRISISTIRAIG( ف الافكارعصا. 
حيث يولب من كل عضو في الفهريق الادلاء  اكبر عدد من الافكار بغل مشكلة ما، او برديد اسباب مشكلة ما.
بفهكرة واحدة عن ابؼوضوع وتكرر الدورة عدة مرات على بصي  الاعضاء، ويقـو ابؼشرؼ على العملية بتسجيل 
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يتم ترتيبها حسب ابنيتها واختيار الاولذ والافضل من  الافكار دوف انتقاد او تعليق على اي فكرة بٍ بعد ذلك
 ىذه ابؼنتوجات.
تعتبر ىذه ابػرائط وسيلة بؼراقبة تغتَ العملية وضبوها، كما يستخدـ لتحديد مستوى خرائط ضبط الجودة: ب. 
د خروج ابعودة اثناء تصميم التجارب وبعد عملية التووير، وتستعمل ايضا لتوضيح الضبط الاحصائي للعملية عن
 اي نقوة عن حدود التحكم فهذا يعتٍ اف تغيتَا ما قد حدث وبهب ابزاذ الاجراء ابؼناسب.
" "ايشيكاواوض  ىذا ابؼخوط من طرؼ ابػبتَ الياباني ): التأثير -اسلوب عظم السمكة (مخطط السببج. 
اب الرئيسية والثانوية ىذا الاسلوب الذ برليل مشكلة او نتيجة بهب تصحيحها وابهاد الاسب ، يهدؼ1591سنة 
 يتم تكوين ىذا ابؼخوط باتباع ابػووات التالية:و  بؽا.
 شكل عظم السمكة. يأخذبرديد ابؼشكل ابؼعالج بوضوح وتسجيلو على بيتُ ابؼخوط والذي  -
برديد المجالات او الاصناؼ التي بذد اسباب ابؼشكلة جذورىا فيها، بصفهة عامة ىناؾ بطس بؾالات والتي  -
 .، الوسائل وتسجيل على ابؼخوطالآلات" وىي: اليد العاملة، الورؽ، المحيط،  M qnic sel" يها يولق عل
البحث عن اكبر عدد من الاسباب ابؼمكنة: وىنا بيكن استعماؿ تقنية عصف الافكار، بٍ يتم تصنيف كل  -
 1سبب الذ المجموعة ابػاصة بو.
انات عن عدد مرات تكرار حدوث كل مشكلة وابػسارة يتم تشكيل ىذا ابؼخوط بتجمي  بيمخطط باريتو:  د.
التي تتًتب عنها وابؽدؼ من ذلك ىو برديد ابؼشكلات الاكثر تسببا في ابػسارة، حتى تبدا في حلها، اذ انو لا 
ينبغي اف ينظر الذ كل ابؼشاكل بنفهس النظرة والاىتماـ، حيث يظهر اسلوب باريتو بصورة واضحة الاسباب 
الاكبر، والتي بهب اف تؤخذ بعتُ الاعتبار اولا عند القياـ بعملية التحستُ، ويعتبر ىذا  أثتَالتالقليلة ذات 
ىذه  بإزالةالاسلوب من الوسائل الفهعالة في اكتشاؼ ابؼسببات وتقدير حجم الفهائدة ابؼمكنة والنابذة عند القياـ 
 2.ابؼسببات
 
 لاداء.المطلب الثالث: نماذج ادارة الجودة لتحقيق التميز في ا
تعتبر بماذج ابعودة والتميز من التوجهات ابغديثة في الادارة ابؼعاصرة تهدؼ الذ برقيق التميز في اداء ابؼنظمات،     
بالاعتماد على بؾموعة من ابؼعايتَ تعبر في بؾملها معايتَ الاداء ابؼؤسسي. وعليو سيتم  التورؽ لاىم ىذه النماذج 
 والياباني والامريكي للتميز.وابؼتمثلة في: النموذج الاوروبي 
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من  "ledoM ecnellecxE naeporuE ehT  "يعتبر النموذج الاوروبي للتميز النموذج الاوروبي للتميز:اولا: 
من فكر ابعودة تنب  ابرز بماذج ادارة التميز الشائ  استخدامها في العالد ابؼعاصر، ويقـو على قاعدة اساسية 
 1991بموذج التميز الأوروبي في نسختو الأولذ عاـ تأسس  1ابعودة. لإدارةالاوروبي من فعاليات الابراد و الشاملة، 
شركة وشريك  117، وتضم بؾموعة اعضائها اكثر من MQFEعن طريق ابؼؤسسة الأوروبية لإدارة ابعودة 
دىا الذي يزود ينتشروف في ابكاء العالد، بسنح سنويا لتكرنً عدد من ابرز الشركات الناجحة، والمحافظة على تقلي
الشركات بتوجيهات عامة لتمكينها من برقيق النجاح وقياسو، وبرديد ابؼستويات الادائية وتقيمها في كل 
  2.الاماكن
ىي برفهيز ومساعدة ابؼنظمات بكافة ابكاء اوروبا للمشاركة في أنشوة التحستُ، ولقيادة  الأوروبيةورسالة ابؼؤسسة 
ورضا العاملتُ، وإدارة ابؼعرفة، والتأثتَ على نتائج العمل، والمجتم  ولدعم ابؼدراء في ابؼنظمات بالنهاية لرضا العميل، 
 3اوروبا بجعل ادارة ابعودة الشاملة عامل حاسم للوصوؿ الذ ميزة التنافس العابؼية.
كات، ويتم منح ابعائزة إلذ أرب  فئات للمنظمات ىي: الشركات الكبتَة، الدوائر والوحدات التشغيلية للشر    
 .منظمات القواع العاـ، ابؼنظمات الصغتَة وابؼتوسوة
يهدؼ النموذج الذ ترويج فكرة ابعودة كعملية اساسية للتحستُ ابؼستمر، وبرستُ ابؼنافسة بتُ القواعات    
 والتي تتمثل في بؾموعة من العناصر الاساسية التي اف توفرت يتألف من بطسة بفكناتو  4الاوروبية العامة وابػاصة.
 على النحو التالر:والتي بقملها  5اسهمت في ادارة التميز،
للنجاح  كأساسيركز ىذا ابؼعيار على دور القيادة في صياغة وتوثيق رؤية ورسالة ابؼؤسسة وقيمها ابعوىرية   القيادة:
شاركة على ابؼدى الوويل، وكيفهية تربصتها الذ سلوؾ واجراءات على ارض الواق ، كما يركز ىذا ابؼعيار على م
 القادة في ابؼؤسسة بشكل شخصي في تووير وتوبيق نظم العمل وضماف برسينها بشكل مستمر.
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كيف بيكن للمؤسسة برقيق رؤيتها ورسالتها من خلاؿ يركز ىذا ابؼعيار على معرفة  : السياسة والاستراتيجية
ية معززة بسياسات وخوط بالاعتبار احتياجات وتوقعات بصي  الفهئات ابؼعن تأخذاستًاتيجية واضحة وبؿددة 
 1.علاقةالواىداؼ واجراءات عمل ذات 
الذ اسلوب ابؼؤسسة في ادارة شؤوف ابؼوارد البشرية وتنمية مهاراتهم واطلاؽ طاقاتهم  يشتَ ىذا ابؼعيار الافراد:
صر او اعضاء في بؾموعات عمل او على مستوى ابؼؤسسة، كما يهتم ىذا العن كأفرادابؼعرفية وامكاناتهم سواء  
بددى قدرة ابؼؤسسة على بزويط انشوة شؤوف ابؼوارد البشرية بدا يكفهل مساندة ودعم استًاتيجياتها وسياساتها 
 2وتوجهاتها بكو رف  كفهاءة العمليات.
يتضمن ىذا ابؼعيار كيف بزوط وتدير علاقاتها بالمحيط ابػارجي وتكييفهها م  مواردىا الداخلية  الشراكة والموارد:
استها واستًاتيجياتها، كإدارة العلاقات، ادارة ابؼوارد، ادارة التكنولوجيا، ادارة ابؼعلومات من اجل دعم سي
 وابؼعرفة...الخ.
: يتضمن ىذا ابؼعيار كيفهية تصميم وبرستُ عمليات ابؼؤسسة من اجل دعم سياستها واستًاتيجياتها العمليات
الابتكار لتصميم وتووير خدمات ومنتجات متميزة  بػلق قيمة اضافية لزبائنها واصحاب ابؼصلحة، بالاعتماد على
 تلبى احتياجات وتوقعات زبائنها.
بسثل ابؼخرجات التي تسعى ابؼنظمة الذ بؾموعة النتائج  يتكوف منبموذج ابعائزة الاوروبية للجودة كما اف    
تتكوف من اربعة معايتَ لتي وا 3العاملتُ، والعملاء، والمجتم ، ومؤشرات الاداء الكلي للمنظمة، للأفرادبرقيقها 
 رئيسية:
يشتَ ىذا العنصر الذ ما برققو ابؼؤسسة لعملائها، ويتم قياسو حسب ابؼؤشرات الفهرعية الاتية: : العملاءنتائج 
 .مؤشرات ادراؾ العملاء ما برققو بؽم ابؼؤسسة من مناف ، مؤشرات اداء ابؼؤسسة في بؾالات خدمة العملاء
العنصر ماىية النتائج التي برققها ابؼؤسسة للعاملتُ بها، ويتم قياسو حسب ابؼؤشرات بودد ىذا : الافرادنتائج 
الفهرعية التالية: مؤشرات ادراؾ العاملتُ ما برققو ابؼؤسسة بؽم من مناف ، ومؤشرات اداء ابؼؤسسة في بؾالات خدمة 
 4.العاملتُ
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بالمجتم  الذي تعمل فيو وعلى كافة ابؼستويات  يركز ىذا ابؼعيار على نتائج ابؼؤسسة فيما يتعلق نتائج المجتمع:
 المحلية والاقليمية والدولية ما امكن.
: يركز ىذا ابؼعيار على نتائج ابؼؤسسة مقارنة بابػوط ابؼوضوعة، حيث يتضمن معيارين فرعيتُ بنا: نتائج الأداء
واىداؼ ابؼؤسسة فاف بعض  بـرجات الاداء الرئيسية ومؤشرات الاداء الرئيسية. وبالاعتماد على طبيعة عمل
 1ابؼقاييس ابؼتضمنة في بـرجات الاداء الرئيسية بيكن اف تندرج برت مؤشرات الاداء الرئيسية وبالعكس.
التميز يتوقف على الاختيار الدقيق لمجموعة من الاىداؼ التنظيمية،  لإدارةاف فاعلية توبيق النموذج الاوروبي و 
ابؼرجوة وابؼمكنات، وعلى اىتماـ الادارة وتركيزىا على الرقابة واعداد التقارير.  علاقة قوية بتُ النتائج تأسيسوعلى 
 2:نذكر منها وبوقق النموذج الاوروبي العديد من الفهوائد والابهابيات
 التعاضد التنظيمي من خلاؿ برقيق التكامل بتُ اصحاب ابؼصلحة والتًكيز على اىداؼ متعددة. ا.
 اصر وابؼسؤوليات ذات الاولوية.التًكيز الربظي على العن ب.
 سهولة استخداـ وتوبيق النموذج في حاؿ برديد الاىداؼ من قبل الادارة. ج.
 اداة لعرض التزاـ الادارة بالتحستُ ابؼستمر واداة لبناء صورة قوية للمنظمة من الداخل. د.
 ادارة التغيتَ بشكل فاعل وابغد من ابؼشاكل ابؼتكررة. ذ.
 فراد وباقي اصحاب ابؼصلحة.اشراؾ وحفهز الا ه.
لزيادة الوعي بجودة الادارة  7891جائزة انشاىا الكوبقرس الامريكي سنة  يز:النموذج الامريكي للتمثانيا: 
كات وبؼكافاة الشركات الامريكية التي تنجح في توبيق نظم ادارة ابعودة، بسنح سنويا للشركات الصناعية، وشر 
وزير التجارة الاسبق الذي كاف من  وىو " مالكوم بالدريجمل ابعائزة اسم "وبر، ابػدمات وابؼشروعات الصغتَة
وذلك تقديرا بؼسابنتو وجهوده في برستُ كفهاءة وفاعلية ابػدمات ابغكومية طيلة  3،كبار ابؼدافعتُ عن ادارة ابعودة
 4،)STRI( التجارة الامريكيةابعائزة ابؼعهد الوطتٍ للمقاييس والتكنولوجيا التاب  لوزارة  بإدارةفتًة عملو، ويقـو 
وذلك عن طريق تشجي  الابتكار والتنافس بتُ ابؼؤسسات باستخداـ طرؽ واساليب علمية ومعايتَ عابؼية 
 .وتكنولوجيا ابؼعلومات بورؽ تعزز الامن الاقتصادي وابعودة في بـتلف مناحي ابغياة
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خلاؿ نشر مفهاىيم ابعودة وتوفتَ الورؽ والاساليب  كما وتساىم ابعمعية الامريكية للجودة في ادارة ابعائزة من     
 2وتكونت ابعائزة من سبعة معايتَ: 1او الادوات اللازمة لذلك.
: الرؤيا القيادية ودور الادارة العليا في ابهاد القيم والمحافظة عليها وكذلك توجيو العاملتُ. اي بددى مسابنة القيادة
الذ تلبية ابؼتولبات القانونية  بالإضافةؤسسة، وابهاد نظاـ للحاكمية، القادة الشخصية في توجيو واستمرارية ابؼ
 3والاخلاقية وبرمل ابؼسؤولية الاجتماعية، وبشكل عاـ فاف ىذا ابؼعيار يغوي المحاور التالية:
 الرسالة والقيم ابعوىرية. الرؤية و -
 الاتصاؿ والاداء ابؼؤسسي. -
 ابغاكمية ابؼؤسسية. -
 قيات العمل.النواحي القانونية واخلا -
 ابؼسؤولية الاجتماعية. -
اف متولبات التخويط الاستًاتيجي تركز على تشجي  التفهكتَ والاداء الاستًاتيجي التخطيط الاستراتيجي: 
لا بسلي ىذه ابؼتولبات خووا مصاغة، او انظمة و  ،لتووير اساس للحصوؿ على مركز تنافسي متميز في السوؽ
معينة، كما انها لا تفهرض التخويط لكل التحسينات مسبقا، بهم  نظاـ بزويط، او اقساـ، او دورات بزويط 
التحستُ الفهاعل التحسينات ابؼتنوعة وبدستوياتها ابؼختلفهة م  بعضها البعض، وىذا يتولب ادلة استًاتيجية ارشادية 
يعتمد برديد واضحة، خاصة عندما تتنافس البدائل الاستًاتيجية على ابؼوارد المحدودة، في كثتَ من ابغالات 
الاسبقية على الكلف ابؼتًتبة على كل منها، وربدا تظهر بعض ابؼتولبات ابؽامة مثل ابؼسؤولية الاجتماعية والتي لا 
تدار باعتبارات الكلفهة فقط، ببساطة يقيس ىذا ابؼعيار الكيفهية التي تبتٌ بها ابؼنظمة توجهات استًاتيجية وكيف 
 4.بردد ابػوط الاجرائية الرئيسية
كيف بردد ابؼنظمة احتياجات العميل وتوقعاتو، فضلا عن تعزيز لتركيز على العميل والسوق والشركاء: ا
 علاقات ابؼنظمة م  العميل وتلبية رغباتو.
 مدى فعالية استخداـ ابؼعلومات لدعم انظمة الادارة في ابؼنظمة.ادارة القياس والتحليل والمعرفة: 
 دريب وتووير ابؼوارد البشرية وتوجيهها بابذاه برقيق اىداؼ ابؼؤسسة.تالتركيز على العاملين والموارد: 
 فحص كافة عمليات ابؼنظمة سواء تلك ابؼتعلقة بالعملاء او بالتصميم او بتقدنً ابػدمة.ادارة العمليات: 
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يل، برقيق فحص اداء ابؼنظمة في ابؼواضي  ابؼؤثرة على نتائج اعمابؽا بدا في ذلك رضا العمنتائج اداء المنظمة: 
 1الاىداؼ والاداء التشغيلي.
نموذج للتميز الاصل وابؼنب  الذي استلهمت منو بصي  بماذج التميز ىذا اليعتبر  :ذج الياباني للتميزالنمو ثالثا: 
ودوره البارز ادوارد ديمنج" في الياباف وبظي بهذا الاسم تقديرا لعبقرية الدكتور " 1591افكارىا، استحدث عاـ 
 3واجتازت جائزة دبينج عدة مراحل توور ىي: 2راقبة ابعودة.في تووير م
 سبتمبر. 22: منحت ابعوائز الاولذ في احتفهاؿ غرفة اوزاكا للتجارة والصناعة في 1591سنة  ا.
 : انشئت جائزة دبينج للمنظمات الصغتَة.7591سنة  ب.
 .ابؼنظمات لإدارات: منحت جائزة دبينج للتوبيقات ابؼتخصصة 5691سنة . ج
: قدمت ابؼيدالية اليابانية لضبط ابعودة للمنظمات التي حازت جائزة دبينج في السنوات ابػمس 1791سنة  د.
 السابقة على تلك السنة.
 بذاتو. للأعماؿ: بً تبتٍ نظاـ لتكرنً منظمة بذاتها او موق  2791سنة  ه.
 .للأفراد: طورت مكافاة جائزة دبينج 4791سنة  و.
 جائزة دبينج لتصبح دولية واتيح للمنظمات عبر البحار اف تتقدـ بؽا. : برولت8791سنة  ك.
، دبينج للتوبيق، دبينج للرقابة على ابعودة للأفراد: دبينج نذكر منها فئات متعددة بموذج "دبينج" ستهدؼوي   
بانية واختيار الشاملة للمنظمات اليا يق ادارة ابعودةبهدؼ تقييم مدى بقاح جهود توب 4للمصان ، قلادة دبينج،
يوبق ىذا النموذج كنظاـ اداري يصل بابؼنظمة الذ التميز في ادائها، و  5ابؼنظمة الاكثر بقاحا في ىذا المجاؿ.
 6وتعتمد الية عملو على تقييم معايتَه الذ اربعة بؾموعات رئيسية ىي:
 : يتحدد توجو ابؼنظمة من خلاؿ معيار السياسات التي تتبعها.التوجو .1
 عايتَ التنظيم وابؼعلومات، تنمية ابؼوارد البشرية، وتوحيد ابؼقاييس.بدعم التوجو تم دي الدعم: .2
 ابعودة والادامة وانشوة التحسيس. تأكيديتم التنفهيذ عبر معايتَ انشوة  التنفيذ: .3
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، وبناءا عليو يتم وض  ابػوط ابؼستقبلية ضمن السياسات ابؼستقبلية التأثتَ: وتقاس من خلاؿ معيار النتائج .4
 جيو ابؼنظمة.لتو 
 
 .: عموميات حول التميز التنافسيلثالمبحث الثا
اف التميز ىو اساس برقيق ابؼيزة التنافسية، فمن خلالو تقدـ ابؼنظمة ابؼنتجات او ابػدمات ابؼختلفهة جوىريا عن    
ة، واداء بصاليمنتجات وتقدنً خدمات التي تؤدي الذ بزفهيض التكاليف الا بإنتاجتلك التي يقدمها ابؼنافستُ، 
التي تؤكد على برقيق الرضا  وبالأساليبالاعماؿ بالوريقة التي تؤدي الذ زيادة وبرستُ اداء ابؼنتج او ابػدمة، 
وعليو فاف ابؼيزة التنافسية والتميز التنافسي وجهتُ لعملة  1للزبوف، وتقدنً قيم بفيزة وبـتلفهة عما يقدمو ابؼنافسوف.
زة التنافسية تناولت بصيعها تعريف التميز التنافسي بابؼيزة التنافسية، وبناءا على واحدة، حيث اف اغلبية ادبيات ابؼي
 سيتم معابعة ابؼفهاىيم ابؼتعلقة بالتنافسية وابؼيزة التنافسية وصولا بؼفههـو التميز التنافسي وبـتلف مضامينو.ذلك 
 
 .المطلب الاول: مدخل للتميز التنافسي
تنافسي لابد من الاشارة الذ اف التنافسية وادارتها تعبر عن منهج حديث ابػوض في مفهاىيم التميز ال قبل   
ومتكامل لتحقيق التميز، والذي يؤكد على ضرورة اعتبار اف ابؼيزة التنافسية ىي تلك القدرات التي بسلكها 
 التميز التنافسي.لتحقيق  كأساسالتفهرد، الابتكار والتميز في الاداء    للوصوؿ الذابؼنظمات 
      
 .التميز التنافسيماىية اولا: 
 مفهوم وخصائص التميز التنافسي. .1
  مفهوم التميز التنافسي:ا. 
بهب الاشارة انو ليس ىناؾ تعريف بؿدد ودقيق للتنافسية وبيكن توضيح ذلك من خلاؿ التنافسية: تعريف  
 يلي: العديد من الكتابات قاـ بها العديد من ابؼفهكرين من بينها ما
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الاىلية او القدرة على الصمود ضد ابؼنافسة بصفهة مستمرة نسبيا وبشكل اكثر " :سية على انهاتعرؼ التناف   
ومن بشة فاف ابؼؤسسة بستلك بؾموعة من الامكانيات والقدرات التي  ،بساطة ىي القدرة على ابؼنافسة لفهتًة زمنية
تتشكل من قوى قد تزيد عليها في تسمح بؽا بالصمود والمحافظة على بساسكها، وكذا بالنمو في بيئة تنافسية 
 1".الامكانيات، كما قد تعارضها في الاىداؼ وايضا قد تتًبص بدشاريعها
 قدرة ابؼؤسسة على برقيق مزايا تنافسية مستدامة والتي بسكنها المحافظة عليها او توويرىا، ضمن"كما تشتَ الذ:     
أف تعارض أىدافها وخووها جية، والتي من ابؼمكن موجودة في بيئتها ابػار  بؾاؿ تنافسي يتكوف من بؾموع قوى
 2".اوعملياته
القدرة على انتاج السل  وابػدمات بالنوعية ابعيدة والسعر " :اما التعريف البريواني للتنافسية ينص على انها    
 "خرىابؼناسب وفي الوقت ابؼناسب وىذا يعتٍ تلبية حاجات ابؼستهلكتُ بشكل اكثر كفهاءة من ابؼنشاة الا
القدرة على تزويد ابؼستهلك بدنتجات وخدمات بشكل اكثر كفهاءة وفعالية من ابؼنافستُ الاخرين في نفهس "و
القدرة على انتاج السل  وابػدمات بؼواجهة ابؼنافسة ابػارجية بالنوعية ابعيدة والسعر اذف ىي  3".القواع او السوؽ
 4.صة من السوؽ واحتلاؿ موق  تنافسيبضماف حابؼناسب من خلاؿ تووير ابؼنتجات وابػدمات ما يسمح بؽا 
ابعهود، الاجراءات، الابتكارات، الضغوط وكافة الفهعاليات الادارية، التسويقية، من جهة اخرى و  من جهة،
الانتاجية، الابتكارية والتوويرية التي بسارسها ابؼؤسسة من اجل ابغصوؿ على شربوة اكبر ورقعة اكثر اتساعا في 
 5.الاسواؽ التي تهتم بها
بيكن الاشارة الذ اف ابؼنافسة ابغالية في ظل ابؼتغتَات البيئية ابعديدة برولت الذ شكل جديد يتصف كما    
بالسرعة وابؼرونة والابتكار في الاستجابة السريعة للتغتَات البيئية ابرزىا الاقتصاد ابؼعرفي، وذلك التحوؿ انعكس 
وؽ من حيث الوبيعة وابؼيزة، اين تغتَت وبشكل واضح قواعد على ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات القائمة في الس
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ابؼنافسة، وبذلت ميزة تنافسية مؤقتة يصعب استدامتها، واضحت استًاتيجيات ابؼؤسسات ابؼنافسة تركز على 
  2وذلك بفهعل بؾموعة من العوامل تتمثل في: 1استًاتيجيات ابغصوؿ على مصادر التميز،
 لولب.التوور السري  والغتَ مستقر ل -
 اختيارات واسعة بغاجاتو ورغباتو.التقدـ في تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات التي بسنح للزبوف  -
 ضعف نسبي في ابغواجز التي بروؿ دوف دخوؿ منافستُ جدد الذ الاسواؽ. -
 زيادة سريعة في التحالفهات بتُ ابؼؤسسات ابؼنافسة. -
  تملتُ. خلتُ المحاالدو عوبؼة الاسواؽ وتضاعف عدد ابؼنافستُ  -
 
التنافسية ليتستٌ بؽا  بإدارةوتقـو تسعى منظمة الاعماؿ الذ برقيق التميز منهجيات ادارة التنافسية للتميز:  
التنافسية غتَ بؾدية، وىذا ما  لإدارةالاستمرار من خلاؿ التنافس، ولكن باتت الاساليب وابؼنهجيات التقليدية 
 3التنافسية، وتتمثل في: لإدارةافسي في تبتٍ منهجيات جديدة النظر في واقعها التن لإعادةدعا ابؼنظمات 
 التنافسية ابؼؤسساتية.  بإدارةبوصفهها احد ابػيارات التي تعتمدىا ابؼنظمات ادارة الجودة الشاملة: ا. 
وبسثل عملية اعادة تشكيل او تنظيم النشاطات بػلق برسن كبتَ في الاداء من اعادة ىندسة العمليات: ب. 
 نافس.اجل الت
واف القضايا التنافسية يقاؿ انها سلسلة العرض وادارة العلاقة م  الزبوف،  بإدارةوتتمثل ادارة سلسلة القيمة: ج. 
استًاتيجية الذ ابغد الذي تدعى فيو الاستًاتيجيات التنافسية وتنفهيذىا في سلسلة القيمة من خلاؿ الاعماؿ التي 
وضة، بزفهيض كلفهة الانتاج والنقل والزيادات في الانتاجية، الابداع على تهدؼ الذ: بسييز ابؼنتجات وابػدمات ابؼعر 
شكل منتجات او خدمات او طرؽ جديدة لأداء الاشياء، النمو من خلاؿ تووير الاسواؽ ابعديدة، الابرادات 
 نافسة.دة والنشاطات الفهعلية لسلسلة ابؼالاستًاتيجية من خلاؿ ربط شبكات العمل، وبرديد بماذج العمل ابعدي
وتتولب ادارة معرفة ابؼنظمات انظمة ادارة ابؼعرفة والتي ىدفها ىو بذديد واستغلاؿ الذاكرة المعرفة: ادارة د. 
 تنافسية. لأغراضالتنظيمية (بيانات، قواعد بموذجية ومعرفية) 
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 :التميز التنافسي الميزة التنافسية اساس 
للاستثمارات اعتمادا على  "ماكينزي"لسبعينيات، من خلاؿ شركة يرج  ظهور فكرة ابؼيزة التنافسية الذ اواخر ا    
النجاح الذي حققو اليابانيوف عند غزو الاسواؽ العابؼية على الرغم من التغيتَ في الظروؼ البيئية، وكاف ذلك بفهعل 
قا من قدرتهم على معرفة اختيار ميادين التنافس التي بسكنهم من الدخوؿ في معارؾ من موق  قوتهم، وانولا
وخاصة بعد ظهور   فكرة ابؼيزة التنافسية في الانتشار على نواؽ واس  بتُ الشركات الامريكية بدأتالثمانينيات 
، وبداية من ذلك التاريخ اصبح مفههـو ابؼيزة التنافسية يكتسي مكانة حساسة في عالد "مايكل بورتر"كتابات 
 2ساسية وىي:تنافسية بثلاث مراحل اوقد مر توور ابؼيزة ال 1اليـو .
وىي التي ترتبط بتوفر عوامل اقتصادية نادرة لدى الاخرين منها: امتلاؾ تكنولوجيا فائقة،  الميزة المطلقة: 
 مواد خاـ نادرة، موق  استًاتيجي خاص، توفتَ الواقة، العمالة ابؼتخصصة ابؼاىرة.
 فهة.وىي التي تتوفر لدى الاخرين ولكن بدرجات متفهاوتة وبـتلالميزة النسبية:  
 وترتبط بالدرجة الاولذ بكل من ابؼنافسة الادارية وابؼنافسة البشرية، وىذا النوع من ابؼزايا ىوالميزة التنافسية:  
ما تسعى اليو ابؼؤسسات ابؼعاصرة بؼواجهة التحديات لضماف البقاء والتفهوؽ في الساحة التنافسية، وعليو فاف 
وابؼوارد بدختلف انواعها ابؼتاحة لدى  للإمكانياتتغلاؿ الامثل برقيق ابؼيزة التنافسية يكوف انولاقا من الاس
ابؼؤسسة ىذا من جهة، ومن جهة اخرى مدى امكانية تغوية وتلبية ابغاجات ابؼولوبة وغتَ ابؼولوبة (الضمنية) 
 الورؽ وبذلك تعتمد على قاعدتتُ: استًاتيجية جديدة، الابداع. بأفضل
بها ابؼنظمة تتضمن التباين والتميز قياسا بؼنافسيها سواء كانت بشكل مادي او فابؼيزة التنافسية خاصية تتمت     
مايتها والمحافظة عليها م  بحوؾ العملاء لتلتـز بذلك ابؼنظمة على سل التأثتَ لإمكانيةمعنوي، اصلي او مكتسب 
  3امكانية توويرىا وابتكار غتَىا عند تقليدىا.
 
ادارة  ايعملية  الادارة الاستًاتيجية  تعرؼ على انها اصبحت لتنافسيةزة اابؼياف  التميز التنافسي: تعريف 
وىي قلب اداء ابؼنظمة في السوؽ التنافسي ولكي تكوف ابؼنظمة ناجحة على ابؼدى البعيد،  ،ابؼيزة التنافسية
انشوتها وتنشا ابؼيزة التنافسية من قدرة الشركة على اداء  ،بهب اف بستلك بعض ابؼزايا نسبة الذ منافسيها
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والعملية التي تستوي  ابؼؤسسة من خلابؽا التحوؿ من اشكاؿ  1بكلفهة اقل او فاعلية اكبر من منافسيها.
 وبذلك فانو بيكن اعتبار التميز التنافسي بانو: 2ابؼنافسة الذ شكل اخر مقارنة بابؼنافستُ،
لتنافسية على قدرة ابؼنظمة على يدؿ مصولح ابؼيزة ا: "التفردالقدرة على تحقيق "بمعنى  الميزة التنافسية 
ها نظمة وبسكخاصية او بؾموعة خصائص تنفهرد بها ابؼن انها ونقصد بذلك 3،برقيق التفهوؽ السوقي على منافسيها
ظ بها لفهتًة زمنية طويلة نسبيا نتيجة صعوبة بؿاكاتها، وبرقق تلك الفهتًة ابؼنفهعة بؽا وبسكنها من التفهوؽ امن الاحتفه
  4تقدمو من منتجات للزبائن. على ابؼنافستُ فيما
القيمة التي بيكن اف برققها ابؼؤسسة لعملائها، ونقصد بالقيمة ما يرغب الزبوف في دفعو في ": انها كما يعرفها   
متفهرد  يءابؼنظمة على خلق ش ةقدر اي  5"مقابل اسعار تنافسية او تقدنً مزايا فريدة عما يقدمو ابؼنافستُ.
  6.وبـتلف عن بقية ابؼنافستُ
تنفهيذ ببؼنافسة من االشركة تتمكن   ̎: 5891في عاـ   "مايكل بورتر"التعريف الذي اقتًحو وفي نفهس الصدد     
  7".نافسيهابد مقارنةفي السوؽ أفضل  استًاتيجيةأنشوة 
اف الفهكرة عملية ابهاد او خلق نظاـ بيتلك ميزة فريدة ومتميزة والتي تفهوؽ ما يتوافر لدى ابؼنافستُ، و وعليو فهي    
  8ترتكز على خلق قيمة يزود بها الزبوف بوريقة كفهاءة.
 
بييز ابؼنظمة  شيء"اي  تعرؼ ابؼيزة التنافسية من خلاؿ انها: :"القدرة على التميز"بمعنى الميزة التنافسية  
ة من خلابؽا بسييزا ابهابيا عن منافسيها في نظر ابؼستخدمتُ النهائيتُ بؼنتجاتها" و"الوسيلة التي تستوي  ابؼنظم
شركة على خلق قيمة بفتازة لزبائنها، ويتم ال ةقدر ومن جهة اخرى  من جهة، 9".الفهوز في منافستها م  الاخرين
ويتم من خلاؿ توفتَ الاسعار الاقل من ابؼنافستُ الاخرين جراء تقدنً خدمة بفاثلة من حيث ابعودة والكفهاءة، 
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يها، واف بقاح اي منظمة يكوف من خلاؿ ابغصوؿ على حيث اف كفهاءة الشركة ىي التي بسيز الشركة عن منافس
 1مكاف راسخ في ابؼركز التنافسي والذي يؤدي الذ الاداء ابؼالر ابؼتميز ابؼستداـ.
قدرة التميز على ابؼنافستُ وابؼيزة على جذب ابؼستهلكتُ، ولكي يتمت   :على عاملتُ بنا وتشمل    
 2مة بهب اف تتوفر اربعة متولبات:ابؼنتج/ابػدمة بصفهة ابؼيزة التنافسية الدائ
 اف يتولذ العميل نفهسو تقييم ابؼنتج. .ا
 .اف يتوافر لدى الشركة ابؼوارد والامكانيات التي بسكنها من تقدنً ابؼيزة التنافسية الدائمة لعملائها ب.
 اتصاؼ ابؼنتج/ابػدمة بابؼيزة التنافسية بشكل دائم.. ج
 او الاستبداؿ. حلاؿللإاف يكوف ابؼنتج/ابػدمة قابلة  د.
  
اف مصدر ابؼيزة التنافسية في اقتصاد    ̎جيمس مور  ̎̎̎يرى   :"القدرة على الابداع"بمعنى الميزة التنافسية  
اليـو ىو الابداع اذا قامت ابؼؤسسة بابتكار منتجات وخدمات وعمليات ذات فعالية اكثر من الاخرين في نفهس 
 3بؾابؽم.
التنافسية تنشا بدجرد توصل ابؼؤسسة الذ اكتشاؼ طرؽ اكثر فعالية من تلك ابؼستعملة اف ابؼيزة  "بورتر"ويرى    
من قبل ابؼنافستُ، حيث يكوف بدقدورىا بذسيد ىذا الاكتشاؼ ميدانيا، وبدعتٌ اخر بدجرد احداث عملية ابداع 
 بدفههومو الواس .
ين في ابؼؤسسة والتي تتًجم في بسيزىا في الاداء بعهود الافراد ابؼبتكر نتيجة "كما انها تعرؼ على اساس انها:        
مة ابؼيزة ثل النشاط الاساسي في توور واستدام ةحيث  اف ابؼؤسسات الابتكاري "بتُ ابؼؤسسات ابؼنافسة بؽا.
 4التنافسية.
"ىي ذلك على انها: ابؼيزة التنافسية تعرؼ  :"القدرة على تحقيق الاداء المتميز"بمعنى الميزة التنافسية  
بؼؤسسة ما ازاء منافسيها، بحيث يتجلى التنافسي النسبي ابعيد وابؼستمر بؼفههـو الاستًاتيجي الذي يعكس الوض  ا
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اقل، من خلاؿ الاداء ابؼتميز للموارد  وبأسعارفي شكل تقدنً منتجات لا تقل قيمة عن منتجات ابؼنافستُ 
تلف انشوة وعمليات ابؼؤسسة، بشكل عاـ يدعم الداخلية والكفهاءات الاستًاتيجية ذات ابؼعرفة الكامنة ضمن بـ
 1الربحية والريادة في السوؽ."
 
قدرة ابؼؤسسة على اداء " :ابؼيزة التنافسية انها "كوتلر" اعتبر :"خلق القيمةالقدرة على "بمعنى الميزة التنافسية  
ائف تعمل على خلق بواسوة تنفهيذىا لوظ هااعمابؽا بالشكل الذي يصعب على منافسيها تقليده، وبيكن برقيق
 2"تقود الذ التميز. بأساليبقيمة في بؾالات تقليل الكلفهة مقارنة بدنافسيها او العمل على ادائها 
(ابؽامش المحقق بؿققة للقيمة واف برقيق ابؼؤسسة بؼيزة تنافسية يتم في حالة اتباع ابؼؤسسة لاستًاتيجية تنافس    
  .ريقة متميزة في بفارسة الانشوة)مقارنة بابؼنافستُ تنتج عن تكلفهة اقل او ط
بؽا فهناؾ ثلاث الوضعية التنافسية وبدا اف ابؽدؼ الاساسي من بحث ابؼؤسسة عن ميزة تنافسية ىو برستُ    
  3شروط اساسية لكي تصل الذ ذلك ابؽدؼ وىي:
 تُ في نفهس القواع.: اي ناجعة وبرقق الاسبقية والتفهوؽ على ابؼنافستُ سواء ابغاليتُ او المحتملتكون حاسمة -
 اي اف تكوف متواصلة نسبيا ولفهتًة معتبرة.الاستمرارية:  -
 : بدعتٌ صعوبة تقليدىا من طرؼ ابؼنافستُ.امكانية الدفاع عنها -
 على النحو الابٌ: التميز التنافسي  ص خصائص وصفهات يلخت بيكن: خصائص التميز التنافسيب. 
 .قتحقق بابؼقارنة وليست مولي، اي انو نسبي -
 ؤدي الذ برقيق التفهوؽ والافضلية على ابؼنافستُ.يانو  -
 4قق قيمة بؽا.بونب  من داخل ابؼنظمة و يانو  -
 .ابعودة وقيمة ما تقدمو لعملائها وزيادة حصتها السوقية من خلاؿ لأنشوتهاظهر في كفهاءة اداء ابؼؤسسة ي -
 ؤثر على رغبة العملاء ودرجة ولائهم بؼا تقدمو ابؼؤسسة.ي -
 .زوؿ بسرعة ابما يتم توويره وبذديدهية طويلة ولا تحقق بؼدي -
سيتولد عنو  وبانو متفهوؽ في عدد من ابؼقاييس والابعاد ابؼختلفهة، اذ اف برقيق ونتسم بكوف الاداء الناجم عي -
 وبشكل ضمتٍ او مباشر اداء بشكل اعلى.
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 1.)القيمة ابؼدركة للزبوف( خلق القيمة للمنظمة ولزبائنها عمل علىي -
 ميزة تنافسية مستدامة على ابؼدى القصتَ وطويل الاجل. اف تكوف -
 ابػارجية. تمت  بديزة التجدد وفقا بؼتولبات البيئة الداخلية وي -
 2تناسب م  الاىداؼ ابؼوضوعة وم  النتائج ابؼنتظرة على ابؼديتُ القصتَ والوويل.ي -
 
 اىمية وانواع التميز التنافسي. ثانيا:
خلق قيمة للعملاء تلبي احتياجاتهم وتضمن ولائهم، وتدعم وبرسن بظعة وصورة ى يعمل عل التميز التنافسي اف   
التميز الاستًاتيجي عن ابؼنافستُ في السل  وابػدمات ابؼقدمة الذ العملاء، م   من خلاؿابؼؤسسة في اذىانهم، 
  3.والتكاليفامكانية التميز في ابؼوارد والكفهاءات والاستًاتيجيات 
ابنيتو في من خلاؿ  ومكوناتو ابؼستداـالتميز التنافسي اىتم الكتاب بتحليل لقد  ي:فساىمية التميز التنا .1
 4:بؾاؿ الاعماؿ بوصفهو
سلاحا بؼواجهة برديات السوؽ وابؼنظمات ابؼناظرة من خلاؿ قياـ ابؼنظمة بتنمية معرفتها التنافسية وقدرتها على  ا.
 تلبية احتياجات الزبائن في ابؼستقبل.
بماذج جديدة  بإبهادمهما لتحديد ابؼنظمات الناجحة عن غتَىا، لاف ابؼنظمات الناجحة تتميز ثل معيارا بي . ب
متيقنة من اف النماذج القدبية بؽا قد اصبحت معروفة ومتاحة بشكل  لأنهامتفهردة يصعب تقليدىا وبؿاكاتها، 
 5.واس ، واف ابؼنافستُ على علم كامل بها
واف قدرة ابؼنظمة على  ،نظمات التي تبغي التفهوؽ والتميزو بصي  ابؼىدفا اساسيا وضروريا تسعى الييعتبر  . ت
الزبائن والتعرؼ على  لإرضاءاستغلاؿ ابؼوارد والامكانيات في برقيق مواق  افضل بتُ ابؼنافستُ والسعي 
 حاجاتهم ورغباتهم بوريقة يصعب على ابؼنظمات الاخرى تقليدىا.
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ومن بٍ لا بيكن اف تبتٍ او بستلك اية منظمة ميزة  ،والعاملتُ فيهاتحقق من ابؼنظمة ابؼ بالأداءاساسا  مرتبط . ث
الذ ابؼستوى الذي تتفهوؽ بو على ابؼنافستُ الاخرين وبؼدى زمتٍ مناسب،  بأدائهادوف اف ترتقي   تنافسية من
 قد يووؿ او يقصر تبعا لقدرتها في ابغفهاظ على ميزتها التنافسية وادامتها.
 
يساىم في خلق وضعية تنافسية متفهوقة للمنظمة على منافسيها  بسيز تنافسياف وجود  :التميز التنافسيانواع  .2
عليو بيكن برديد نوعتُ  وذلك من خلاؿ تكاليفهها ابؼنخفهضة، او من خلاؿ بسيز منتجاتها عن منافسيها. و
 1رئيسيتُ من ابؼزايا التنافسية:
ذا ما كانت تكاليف انشوتها ابؼنتجة للقيمة ادنى من للمؤسسة ا تتأتىوىي ابؼيزة التي : ميزة التكلفة الاقلا. 
اقل تميز بتكاليف منخفهضة نسبيا، بدعتٌ أنها قادر على الإنتاج بتكاليف تاو انها تلك المحققة عند منافسيها، 
 2.للوحدة الواحدة
ميم، انتاج حيث بيكن للمؤسسة الاقتصادية بلوغ وبرقيق ميزة تنافسية بالتكلفهة الاقل من خلاؿ بزويط وتص   
بٍ تسويق السل  او ابػدمات بتكلفهة اقل مقارنة بابؼنافستُ في نفهس القواع او السوؽ، بفا يعكسو برقيق ابؼؤسسة 
  3.وعوائد اكبر لأرباح
قدرة ابؼنظمة على تصميم وتسويق ابؼنتج باقل تكلفهة بفكنة بابؼقارنة م  تكاليف ميزة التكلفهة الاقل وتعتٍ     
بدا يؤدي الذ برقيق عوائد اكبر، وابغصوؿ على ىذه ابؼيزة يتولب فهم الانشوة ابغرجة في  ابؼنظمات ابؼنافسة
 4سلسلة القيمة، والتي تعد مصدرا ىاما بؼيزة التكلفهة.
وىناؾ من يسميها ايضا بابؼيزة التنافسية الداخلية حيث تلجا ابؼؤسسة الذ انتهاج استًاتيجية السيورة بالتكاليف    
ية التي تسمح بؽا بتحقيق مردودية احسن وعوائد اكبر ومنو الوصوؿ الذ افضل قوة للمساومة حتى وبرستُ الانتاج
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في حالة ابلفهاض الاسعار او الدخوؿ في حرب الاسعار لاف ابؼؤسسة تتحكم في تكاليفهها الذ درجة كبتَة وبحوزتها 
 1معرفة تنظيمية وتكنولوجية عالية.
لتكلفهة الاقل لا برقق التميز والتفهوؽ للمؤسسة، الا اذا قامت ىذه الاختَة عن ا الناتج التميز التنافسيواف    
 2:ؤثر على دواـ ميزة التكلفهة الاقلبالمحافظة عليها وضماف استمرارىا، ومن بتُ العوامل التي ت
 والتي بسثل اكبر عائق الدخوؿ او ابغركة داخل السوؽ.اقتصاديات الحجم:  
 نافس الذ التنوع لشل ىذا التميز.ن نفهس ابؼؤسسة بيكن اف يرغم ابؼاف الابغاؽ م  وحدات م الالحاق: 
 الكامنة بتُ ابؼؤسسة، ابؼوردين وقنوات التوزي  ابؼستقلة.  اي تنسيق العلاقاتالروابط:  
من ابؼمكن اف يصادفوا صعوبة اكبر للحاؽ  من الصعب التعلم، وابؼنافسوف الملكية الحصرية للتعليم: 
 نت ىذه الاختَة من ابغفهاظ على ابؼلكية ابغصرية للتعليم.بابؼؤسسة، اذا ما بسك
 الاجراءات التقديرية الهادفة الى احداث حقوق الملكية الخاصة بمنتج او عملية تكنولوجية معينة.  
 
ميزة الاختلاؼ والتميز عن ابؼنافستُ تعتٌ قدرة ابؼؤسسة على تقدنً منتج متميز وفريد لو قيمة : ميزة التميز . ب
وجهة نظر ابؼستهلك (جودة اعلى، خصائص فريدة، وتوفر خدمات ما بعد البي ) لذا يصبح من  مرتفهعة من
الضروري فهم الظروؼ المحتملة لتمييز ابؼنتج، من خلاؿ انشوة سلسلة القيمة، وتوظيف قدرات وكفهاءات 
، نافستُابؼ عن تقدـ ابؼؤسسة منتجات تتصف بخصائص بسيزىا اي اف 3ابؼؤسسة لتحقيق جوانب التمييز.
  4.ىاتو ابػصائصفريدة من نوعها ومتفهوقة في نظر عملائها في واحدة أو أكثر من  تكوف
تميز ابؼؤسسة عن منافسيها في حالة توصلها الذ ابغيازة على خاصية متفهردة، والتي يوليها الزبائن قيمة، تو   
 التالية: وتستمد ميزة التميز من عوامل تدعى "بعوامل التفهرد"، والتي تشمل العناصر
من بتُ ىذه الاجراءات التقديرية والاكثر شيوعا: خصائص وكفهاءة ابؼنتجات ابؼعروضة، الاجراءات التقديرية:  
(الاعلاف)، جودة وسائل الانتاج ابؼزودة لنشاط ما، الاجراءات التي بركم عمل  ابػدمات ابؼقدمة، كثافة النشاط
 في النشاط.ابؼستخدمتُ في النشاط، كفهاءة وخبرة ابؼستخدمتُ 
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خاصية التفهرد من خلاؿ الروابط ابؼوجودة بتُ الانشوة، او من خلاؿ الروابط م   تتأتىبيكن اف الروابط:  
 ابؼوردين وقنوات التوزي  ابؼستغلة من قبل ابؼؤسسة.
 يشتًط في التلبية ابعديدة بغاجيات الزبائن تنسيقا بتُ الانشوة ابؼرتبوة فيماالروابط بين انشطة المؤسسة:  
 1بينها.
اف ابؼؤسسة تكتسب ميزة التميز لكونها السباقة في بؾاؿ نشاطها م  منافسيها في حتُ برقق مؤسسة  الرزنامة: 
 2بفا يسمح بؽا باستخداـ التكنولوجيا الاكثر توورا. متأخرةاخرى الزيادة بسبب انولاقها 
 .لأنشوتهاوض  ابؼلائم قد بروز ابؼؤسسة على خاصية التفهرد اذا ما احسنت اختيار ابؼالتموضع:  
اف تنجم خاصية التفهرد لنشاط منتج للقيمة بدجرد اف يكوف ىذا النشاط مشتًكا لعدة وحدات تابعة الالحاق:  
 لنفهس ابؼؤسسة.
 قد تنجم خاصية التفهرد لنشاط معتُ عندما بيارس التعلم بصفهة جيدة.التعلم واثار نشره:  
اد مالذي بيكن برقيقو بالاعت يءة، الشة نشاط ما بوريقة منفهردبتَ الذ بفارسكبيكن اف يؤدي ابغجم الالحجم:  
 سلبا على التميز. التأثتَعلى ابغجم الصغتَ، وقد ادى ابغجم الكبتَ الذ 
 الروابط مع الموردين. 
 3الروابط مع قنوات التوزيع. 
يفهية حيازة التميز اف عوامل التفهرد بزتلف باختلاؼ النشاط وباختلاؼ القواع وتضافر ىذه العوامل بودد كو   
 4 فعلى ابؼؤسسة اف تفهحص كل المجالات التي تعتبر فريدة فيها بهدؼ برديد العوامل ابؼهيمنة.
 
حجم ابؼيزة التنافسية  5بنا:بعدين ىامتُ مؤسسة بلل التميز التنافسيتحدد ي: محددات التميز التنافسيثالثا: 
 ونواؽ التنافس او السوؽ ابؼستهدؼ.
 الميزة التنافسيةالبعد الاول: حجم 
يتحقق للميزة التنافسية بظة الاستمرارية اذا امكن للشركة المحافظة على ميزة التكلفهة الاقل او بسييز ابؼنتج في     
مواجهة الشركات ابؼنافسة. وبشكل عاـ كلما كانت ابؼيزة اكبر، كلما تولبت جهودا اكبر من الشركات ابؼنافسة 
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واف للميزة التنافسية دورة حياة كما ىو ابغاؿ بالنسبة لدورة حياة ابؼنتجات  1يد اثرىا.دللتغلب عليها او بر
مرحلة التبتٍ من قبل ابؼنافستُ والتي يليها مباشرة ركود في  تأبٌابعديدة، حيث تبدا بدرحلة التقدنً (بمو متسارع) بٍ 
ة الضرورة وبدعتٌ تَا تظهر مرحلواخ2 ابؼيزة نتيجة تقليدىا وبؿاولة التفهوؽ عليها من طرؼ ابؼؤسسات ابؼنافسة،
او وتدعيم ميزة بسييز ابؼنتج. ومن ىنا تبدا الشركة في بذديد او تخفهيض التكلفهة ـ تكنولوجي جديد لابغاجة الذ تقد
 3تووير وبرستُ ابؼيزة ابغالية او تقدنً ميزة تنافسية جديدة برقق قيمة اكبر للمستهلك او العميل.
 .او السوق المستهدفالبعد الثاني: نطاق التنافس 
فنواؽ النشاط على مدى  ،ركة بغرض برقيق مزايا تنافسيةيعبر النواؽ عن مدى اتساع انشوة وعمليات الش    
ة من تقدنً تسهيلات ومن امثلة ذلك الاستفهاد ،في التكلفهة عن الشركات ابؼنافسة واس  بيكن اف بوقق وفورات
منافذ التوزي  بػدمة قواعات سوقية بـتلفهة، او مناطق بـتلفهة، او  خبرة فنية واحدة، استخداـ نفهس ،انتاج مشتًكة
صناعات متًابوة. وفي مثل ىذه ابغالة تتحقق اقتصاديات ابؼدى وخاصة في حالة وجود علاقات متداخلة 
ومتًابوة بتُ القواعات السوقية او ابؼناطق او الصناعات التي تغويها عمليات الشركة. ومن جانب اخر، بيكن 
اؽ الضيق برقيق ميزة تنافسية من خلاؿ التًكيز على قواع سوؽ معتُ وخدمتو باقل تكلفهة او تقدنً منتج للنو
 5وىي: التميز التنافسيعلى  تأثتَالوىناؾ اربعة ابعاد لنواؽ التنافس من شانها  4بفيز لو.
بؼؤسسة اختيارين : يعبر عن مدى التنوع في منتجات وعملاء ابؼؤسسة، فيكوف اماـ انطاق القطاع السوقي
 السوؽ ككل.الذ التًكيز على قواع سوقي معتُ او التوجو  :استًاتيجيتُ وبنا
يعبر عن مدى كفهاءة ابؼؤسسة في اداء انشوتها الداخلية وابػارجية بالاعتماد على مصادرىا النطاق الراسي: 
ؤسسة كما يقلل ايضا من مرونة التغتَ ابؼختلفهة، حيث اف التكامل الراسي ابؼرتفه  يعتبر مصدرا للميزة التنافسية للم
 (التكامل الراسي الامامي). ( التكامل ابػلفهي) او منافذ التوزي  في مصادر توريدىا
يعكس مدى اتساع الرقعة ابعغرافية التي تتنافس فيها ابؼؤسسة، حيث يعتبر النواؽ ابعغرافي  النطاق الجغرافي:
ابؼؤسسة في نوعية واحدة من الانشوة عبر ابؼناطق الواحدة بفا  الواس  مصدرا للميزة التنافسية من خلاؿ بزصص
 يساعد على رف  الايرادات الكلية للمؤسسة. 
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ويتمثل في درجة التناسق بتُ بؾالات الصناعة التي تعمل فيها ابؼؤسسة، فوجود روابط بتُ نطاق الصناعة: 
سية عديدة، حيث يساىم ىذا التًابط في الانشوة ابؼختلفهة لمجموعة من الصناعات يساىم في خلق مزايا تناف
اشتًاؾ العديد من الصناعات التي تنتمي اليها ابؼؤسسة في نفهس ابؼوارد، التسهيلات والتكنولوجيا بفا يؤدي الذ 
 تقليص التكاليف الابصالية.
 .البعد الثالث: القيمة المدركة لدى العميل
لسعر، ابعودة، مدى الاقتناع بابؼنتج وخدمات ما بعد يتضمن مفههـو القيمة ابؼدركة لدى العميل كلا من ا    
البي ، حيث تتمكن ابؼؤسسة من برقيق ميزة تنافسية اذا ادرؾ العملاء اف قيمة ما يتحصلوف عليو نتيجة عملية 
لذلك تلجا ابؼؤسسة الذ استغلاؿ كل  ،التبادؿ م  ابؼؤسسة اعلى من القيمة التي يتحصلوف عليها م  ابؼنافستُ
تها ومواردىا من اجل برستُ القيمة التي يدركها العميل للمنتج الذي تقدمو بفا يساىم في بناء وتعزيز ابؼيزة امكانيا
 التنافسية.
تووير وبرستُ و انفهتاح الاسواؽ وعوبؼتها الذ برديد، و حيث تهدؼ كل ابؼؤسسات في ظل ابؼنافسة ابغادة،     
 1قيمة اكبر لدى العميل. ابؼزايا ابغالية وخلق مزايا تنافسية جديدة برقق
 
 .التميز التنافسي : ابعادنيالمطلب الثا
واعتبارا لكوف ابؼيزة التنافسية تنشا من القيمة التي تولدىا الشركة، وبالتالر فاف برقيق ىذا  م  توور ابؼنافسة     
ايضا على بصلة من  ابؽدؼ لد يعد مقتصرا على جانبي التكلفهة الاقل او برقيق الاسبقية على مستوى ابعودة، بل
الابعاد الاخرى التي يتم برقيق الافضلية وانشاء القيمة على اساسها، لاسيما واف استدامة ابؼيزة التنافسية في ظل 
، والعمل على تنوي  مدخلات الافضلية التميزبيئة شديدة التنافسية، مرىونة بقدرة الشركة على اكتشاؼ مصادر 
نها من خلاؿ تبتٍ استًاتيجية تنافسية ذكية تستند على تلك ابؼصادر، وتؤكد بسيزىا التنافسية، ومنو بناء قيمة لزبائ
 2واختلافها على منافسيها، وبيكنها من مواجهتهم وزيادة حصتها السوقية، وبرقيق ارباح تضمن بؽا النمو والبقاء.
درتها في برديد حاجات على ق د ابؼلائم الذي تتنافس على اساسويعتمد بقاح ابؼنظمة في برديد البعو      
 ورغبات سوقها ابؼستهدؼ وامكانية اشباع ىذه ابغاجات والرغبات بشكل افضل عن منافسيها.
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وتعمل ابؼنظمة على تربصة تلك ابغاجات والرغبات، وحسب شروط الزبوف متبوع بتنفهيذىا على وفق القدرات    
تتنافس على اساسها ابؼنظمة وتشكل ىذه الابعاد ابعوىرية للمنظمة، الذ دلالات معينة تشكل الابعاد التي سوؼ 
 .ابؼزايا التنافسية
تنافس بـتلفهة وقد عبر عنها الباحثتُ وفق تعابتَ مرادفة حسب  لأبعادواف ابؼنظمة سوؼ تتنافس وفقا     
 .توجهاتهم فالبعض يرى انها خصائص اداء واخروف يرونها بانها اسبقيات تنافس
اف المحصلة النهائية ىي تربصة احتياجات ورغبات ابؼستهلك الذ دلالات معينة كانت التسميات ف  مهماو      
 مة مدركة للزبوف نسبة للمنافستُ.تساىم في برقيق اكبر قي
 .والكلفة والجودةاولا: الكفاءة 
تتجسد الكفهاءة في الاستغلاؿ الامثل للموارد ابؼتاحة، وتقاس بكمية ابؼدخلات، على غرار العمالة،  الكفاءة: .1
(السل  وابػدمات)، باعتبار الشركة  بـرجات بؿددة لإنتاجراس ابؼاؿ، والادارة، والاساليب التكنولوجية ابؼستخدمة 
 لإنتاجاداة لتحويل ابؼدخلات الذ بـرجات، فكلما ارتفه  معدؿ كفهاءة الشركة كلما قلت ابؼدخلات ابؼولوبة 
نت تستحوذ على كفهاءة انتاجية عالية مقارنة بدنافسيها، بـرجات معينة، فالشركة تتميز تكاليفهها بالابلفهاض اذا كا
 1ا يسمح بؽا ببناء مزايا تنافسية.بف
تعد ابعودة متولبا اساسيا لعملاء ابؼنظمة، لذلك فاف ابؼنافسة بتُ ابؼنتجات او ابػدمات تقـو على : الجودة .2
 بؼنظمة.ا لإدارةتعد ىدفا اساسيا  اساس التوازف بتُ عوامل ابعودة والتكلفهة والتي
انتاج ابؼنظمة لسلعة او تقدنً خدمة بدستوى عاؿ من ابعودة ابؼتميزة تكوف قادرة من خلابؽا انها وتعرؼ على     
على الوفاء باحتياجاتها ورغبات عملائها بالشكل الذي يتفهق م  توقعاتهم وبرقيق الرضا بؽم وذلك من خلاؿ 
من خلاؿ اضافة بظات فريدة للمنتجات التي ها كن برقيقبيو  2مسبقا لتحقيق صفهة التميز في ابعودة. برديدىا
ستفهادة العملاء من ابؼرحلة النهاية في عزيز جاذبيتها التنافسية، وذلك لاتقدمها سواء كانت سل  او خدمات لت
 .م  وظيفهتو ونوعيتو تقدنً ابؼنتجات، وبرقيق ابعودة يتم من خلاؿ بعدين بنا تصميم ابؼنتج للتكيف
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متضمنة جودة التصميم  ابعودةوتعتبر  1القدرة التنظيمية لتحويل ابؼدخلات الذ موابقة النواتج. وتتوقف على    
 2وجودة ابؼوابقة، احد ملامح بسيز ابؼنتج عن غتَه من ابؼنتجات ابؼنافسة من حيث ما يلي:
 نتجات ابؼنافسة.اف انتاج منتج متضمنا ابؼواصفهات التي يتولبها ابؼستهلك يعتبر احد ملامح بسيزه عن ابؼ ا.
  امكانية البي  بسعر تنافسي.لراف برستُ مستوى ابعودة يتًتب عليو بزفهيض التكاليف وبالتا . ب
وبذلك تعد ابعودة من ابؼزايا التنافسية ابؼهمة والتي تشتَ الذ اداء الاشياء بصورة صحيحة لتقدنً منتجات    
ودة التي تلبي ابػصائص ابؼتوقعة وابؼولوبة، لذا تتلاءـ م  احتياجات الزبائن، الذين يرغبوف بابؼنتجات بابع
  3جاح في سلوؾ ابؼنافسة.جودة، قد لا تتمكن من البقاء والنفالشركات التي لا تقدـ منتجات ذات 
توصف الكلفهة بانها اداة تنافسية من خلاؿ تكييف العمليات الانتاجية لتقليص او الغاء النشاطات : كلفةال .3
افة، وبالنتيجة بزفهيض تكاليف راس ابؼاؿ وكلفهة العمل وكلف ابؼنتح وتكاليف التشغيل التي برقق القيمة ابؼض
باعتبار اف التكلفهة الاقل نتاج للتمت  بدزايا  وابؼخزوف والنقل وتقليص حالات الفهقداف والضياع ونسب ابؼعيب.
 4اقتصاديات ابغجم، وتعويض ابلفهاض ىامش الربح الناجم من بزفهيض الاسعار.
قدرة ابؼنظمة على تقليل تكلفهة انتاج وتقدنً السل  وابػدمات التي تقدمها لعملائها بابؼقارنة م   نها تعتٍكما ا   
ابؼنظمات ابؼنافسة وبدا يؤدي في النهاية الذ برقيق عوائد اكبر من خلاؿ البي  بسعر اقل من ابؼنافستُ. كما اف 
ابؼنظمة من اتباع التكلفهة والسعر الاقل من خلاؿ  قدرة ابؼنظمة على التنافس على اساس بزفهيض التكلفهة بسكن
سيورتها على كافة منتجاتها والتكاليف التي ترافقها، لذا فاف ابؼنظمة في حاؿ تبنيها التكلفهة الاقل، بهب عليها 
ف بهب على ابؼنظمات او  5التًكيز على العملية الانتاجية ابتداءا من ابؼوردين وانتهاء بوصوؿ ابؼنتج الذ العملاء.
تراعي ابغل الوسط بتُ التكلفهة وما تقدمو من خصائص للسل  وابػدمات، فاغلب ابؼنظمات تسعى الذ بزفهيض 
  6التكلفهة وتوبق ابؼراقبة ابؼستمرة على ابؼواد ابػاـ وبرقيق مستويات اعلى من الانتاجية.
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احها وتفهوقها ىي التي لتحقيق بق كأساسفاف الشركات التي تسعى الذ ابغصوؿ على حصة سوقية اكبر  وبذلك    
تقدـ منتجات بكلفهة ادنى من ابؼنافستُ بؽا، فالكلفهة الاقل ىي ابؽدؼ العمليابٌ الرئيسي للشركات التي تتنافس 
تسعى  فإنهامن خلاؿ الكلفهة، كما اف الشركات التي تتنافس من خلاؿ ابؼزايا التنافسية الاخرى غتَ الكلفهة 
 1.بإنتاجهاـو لتحقيق كلف منخفهضة للمنتجات التي تق
 .بداعثانيا: الاستجابة للزبائن والا
 الاستجابة ىي بؾموعة من القيم ابؼتعلقة بالسرعة وابؼرونة وموثوقية الاداء: الاستجابة للزبائن: .1
 بزتصر الوقت ابؼستهلك من قبلو. لأنهاسرعة الاستجابة عنصر اساس في برقيق رضا الزبوف  ا.
التصميم والاحجاـ  على موابقة التغتَات في السوؽ حيث تتقلب ابتكارات ة فتعتٍ القدرةنالاستجابة ابؼر  ب.
دراماتيكية في كلف وتصميم والقدرة على تغيتَ ابؼنتجات والاحجاـ للاستجابة للتغتَات ال ،بشكل كبتَ جدا
 .ابؼنتج
ا يدعم استدامة ابؼيزة تماد على ابؼنتج بحيث بوقق القيمة التي يتوقعها الزبوف، وىذعابؼوثوقية فتعتٍ امكانية الا . ت
 التنافسية.
اف ابؼنظمات التي تسعى الذ برقيق ابؼيزة التنافسية من خلاؿ تلبية حاجات الزبائن في كل سوؽ صغتَ اما على و    
ولاف خلق القيمة اصبح ينحصر بشكل كبتَ في برقيق رضا الزبوف  ،فهة ابؼنخفهضة او على اساس التمايزاساس الكل
تولباتو في منظمات تقدنً ابػدمة، لذلك فقد اصبح الابذاه ابؼهم بالنسبة الذ ابؼنظمات ىو والاستجابة السريعة بؼ
 التحرؾ بكو التعاوف م  الزبائن والاستجابة بؽم بفا بوقق ميزة تنافسية مستمرة.
لبيئة يعتبر الابداع بعدا رئيسيا للميزة التنافسية من خلاؿ قدرتو على استكشاؼ الفهرص ابعديدة في االابداع:  .2
توور معتُ او عمل خلاؽ، سواء في بؾاؿ الانتاج والتكنولوجيا  بإبقازابػارجية ومراقبتها وسرعة الاستجابة بؽا 
ابؼستعملة، او ابهاد طرؽ جديدة اكثر خلقا للقيمة في بؾالات النشاط الاقتصادي للمؤسسة بزتلف عن تلك 
ومن خلاؿ ذلك يتضح اف  2التنافسي للمؤسسة. الذي تكوف بؿصلتو دعم قوى للموق  يءالقائمة، الشالورؽ 
 3تجابة الفهائقة للزبائن والكفهاءة.برقيق ابعودة العالية والابداع يتكاملاف م  الاس
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يعد بعدا من ابعاد ابؼيزة التنافسية اذ بيثل نتاج الافكار ابؼفهيدة والقدرة على تبتٍ ىذه الافكار  فالإبداعومن بشة    
 1جديد. ـ بو الفهرد وينتج عنو ناتج او شيءكونو العملية او النشاط الذي يقو   ووضعها موض  التوبيق، م 
 2.التسليم ثالثا: المرونة و
م  دخوؿ مرحلة التسعينيات وتزايد ديناميكية الاسواؽ الدولية، عدت ابؼرونة احد اىم الابعاد : المرونة .1
ونة وكمواجهة لتحديات ىذه ابؼرحلة، تتعلق التنافسية التي تستوي  ابؼؤسسة اف تتميز من خلابؽا، ذلك اف ابؼر 
قدرة  وتعبر على 3الولب والتغتَات ابغاصلة في بيئة الاعماؿ. لىبددى تكيف النظم التشغيلية للمؤسسة وع
 ابؼرونة في بؾالتُ اساسيتُ بنا: برديدالشركة على تقدنً مستويات بـتلفهة ومتنوعة بالسوؽ ابؼستهدؼ، وبيكن 
وفق تفهضيلات الزبائن،  التكنولوجيا وتصميم ابؼنتجات سايرة التوورات ابغاصلة في بؾاؿقدرة الشركة على م ا.
على اعتبار اف ابؼستهلك وسلوكو بيكن في رغبتو الدائمة للتغيتَ، وبالتالر فاف ابؼنتج لا يبقى على حالو لفهتًة زمنية 
 طويلة نسبيا باي حاؿ من الاحواؿ.
 في حجم الانتاج بالزيادة او النقصاف، وبحسب مستويات الولب، وبالتالر قدرة الشركة في الاستجابة للتغيتَ ب.
 4 بهب اف يكوف لدى الشركة الاستعداد الكافي، والقدرة على العمل في بيئة غتَ مستقرة ومتقلبة.
بيكن توضيح مفههـو ابؼرونة من خلاؿ قدرة ابؼنظمة على الاستجابة للتغتَات في كميات الانتاج ومزيج كما    
  نتوج. بدعتٌ اخر اف ابؼرونة تظهر في:ابؼ
وىي قدرة ابؼنظمة على مسايرة التغتَات في تصميم ابؼنتجات والنابذة عن تغتَ تفهضيلات  مرونة المنتجات:ا. 
 الزبائن والتوورات التكنولوجية.
تاج القدرة على التكيف م  حجم الولب وتقلباتو من خلاؿ التحكم في الان ونعتٍ بها مرونة الحجم: ب.
  5.بواسوة تسري  او بزفهيض معدلاتو في مواجهة ذلك
 وتعتٍ قدرة العمليات على انتاج مزيج من ابؼنتجات.مرونة المزيج:  ج.   
 6وتشتَ الذ قدرة العمليات على تغيتَ اوقات تسليم ابؼنتجات.مرونة التسليم:  . ج
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اذ  1تاجي للتغتَات البيئية وعمليات الولب.ومن بشة فابؼرونة يقصد بها مدى بقاح ابؼنظمة في تكييف نظامها الان
انها الاساس لتحقيق ابؼيزة التنافسية للشركة كونها تعبر عن قدرة الشركة على تغيتَ العمليات كاستجابة سريعة 
واف ميزة ابؼنظمة من خلاؿ بعد ابؼرونة تتم  2للتغتَات اللازمة على تصميم ابؼنتجات بدا يلائم احتياجات الزبائن.
 ق:عن طري
القدرة على زيادة ابؼنفهعة الشكلية من خلاؿ تقدنً تشكيلة واسعة من ابؼنتجات بؼقابلة احتياجات الزبائن  
 ابؼختلفهة.
القدرة على بزفهيض الكلف النابصة عن التحوؿ من منتوج الذ اخر ومن بٍ سوؼ تؤدي الذ بزفهيض التكاليف  
 الكلية.
 .وباقل كلف بفكنةالقدرة على تلبية التغتَات في تفهضيلات الزبائن  
القدرة على الوفاء بدواعيد التسليم لاف ابؼنظمات التي تتنافس على اساس ابؼرونة تكوف لديها القدرة على متابعة  
 كميات بـتلفهة وبكلف اقتصادية.  بإنتاجالولب 
 
من ابؼنافستُ، يعتبر الزمن عنصرا اكثر ابنية بفا كاف عليو في السابق، فالوصوؿ الذ الزبائن اسرع  التسليم: .2 
 3بيثل ميزة تنافسية وبيكن برديدىا كالابٌ:
اختصار الوقت ما بتُ استلاـ ابؼوارد الاولية، واخراجها في شكل منتج نهائي، بشكل يسمح بتقليص بصلة من  ا.
 جات النهائية.تالتكاليف ابؼرتبوة بتخزين ابؼوارد الاولية او ابؼن
وف وتلبية طلبو، وىو ما يسمح بكسب ثقة الزبوف، والقدرة على اختصار الوقت الفهاصل ما بتُ طلب الزب .ب
 .التكيف م  رغبات واذواؽ ابؼستهلكتُ
 .داخل ابؼصن  وخارجو الآجاؿاحتًاـ  .ج
 اختصار زمن دورة حياة ابؼنتج. .د
كيز على وبذلك فاف بعد التسليم ىو بدثابة القاعدة الاساسية للمنافسة بتُ الشركات في الاسواؽ من خلاؿ التً    
وقت بفكن، ويراعى بذلك  بأقصرخفهض ابؼدة الزمنية والسرعة في تصميم منتجات جديدة وتقدبيها الذ الزبائن 
 4رعة التووير.لتسليم، التسليم بالوقت المحدد، سثلاثة اعتبارات لبعد التسليم تتعامل بالوقت وىي: سرعة ا
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 .استراتيجية التميز التنافسي الثالث: طلبالم
ويؤسس بسييز الاستًاتيجيات  ،يجي اخر لبناء ابؼيزة التنافسيةلعمل على بسييز الاستًاتيجيات منهج استًاتاف ا   
ما يكوف بـتلفها او متفهردا، والذي بهعل منتج او خدمة الشركة متميزا عن تلك ابػاصة  بشيءعلى تزويد ابؼشتًين 
يكوف العملاء على استعداد اكبر لاف يدفعوا اسعارا  الافتًاض الاساسي وراء بسييز الاستًاتيجية افو  ،بابؼنافستُ
  1اكثر للمنتج ابؼتميز.
 
 .تيجية التنافسيةاالاستر اولا: 
دؼ الاستًاتيجية التنافسية الذ خلق ابؼيزة التنافسية واستدامتها (التميز التنافسي)، وعلى ابؼؤسسة الراغبة في ته   
تغتَات والقوى التنافسية ابؼوجودة في بؾاؿ ابؼبلوغ التميز، اف بزتار تلك الاستًاتيجية التي برقق بؽا ذلك، في ظل 
  نشاطها.
 .تعريف الاستراتيجية التنافسية .1
خوط طويلة الاجل وشاملة تتعلق بتحقيق التوافق والانسجاـ بتُ "الاستًاتيجية التنافسية على انها:  تعرؼ   
 ".البيئة التنافسية وقدرة الادارة العليا على برقيق الاىداؼ
ار وقواع دامة ابؼيزة التنافسية للمنظمة ضمن اطاالاستًاتيجية التنافسية التي تهتم بخلق و " :كما تعرؼ على انها   
الاعماؿ الذي تعمل فيو، وبيكن برقيق ذلك من خلاؿ التًكيز على قواع اعماؿ، منتجات، خدمات، منفهعة 
 2".سوقية بؿددة او مستهلك معتُ
بؾموعة متكاملة من التصرفات تؤدي الذ برقيق ميزة متواصلة "تعرؼ استًاتيجيات التنافس على انها: و    
ققة للقيمة ابؼميزة وىذا باستفهائها معيارين ىذه الاستًاتيجية المحؤسسة بتنفهيذ وتقـو ابؼ 3".ومستمرة عن التنافس
 1وبنا:
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 صعوبة توبيق ىذه الاستًاتيجية من قبل منافسيها ابغاليتُ او المحتملتُ مستقبلا. ا.
 عدـ قدرة ابؼنافستُ على برقيق نفهس مزايا تلك الاستًاتيجية على الاقل في الفهتًة القصتَة. . ب
 
تتنافس ابؼنظمة عندما تبدو متميزة من منافسيها في اذىاف زبائنها وىي  :يزالتنافس بالتم تراتيجيةسمدخل لا .2
اف ابؼيزة التنافسية عامل مهم ويعتمد برقيق ىذه ابؼيزة على قدرة ، و تقدـ منتجات جديدة ومنتجات مكملة
ليل العوامل ابؼؤثرة في البيئة الاف وفي الادارة في اختيار الاستًاتيجية التي  برقق ىذه ابؼيزة في ضوء معرفة وبر
يعتمد على حذاقة  "بورترمايكل "اف اختيار الاستًاتيجية التنافسية لتحقيق ابؼيزة التنافسية كما يرى بؼستقبل، و ا
فالاستًاتيجيات التنافسية تسهم في برقيق ميزة تنافسية مؤكدة  بؼدراء في ظل الاسواؽ التنافسية.ا تومهارا
 2ىدؼ اي استًاتيجية ىو الوصوؿ الذ ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة التي ينتج عنها بمو الارباح.ومتواصلة، و 
موقف بيكن الدفاع عنو في اي  لإنشاءالتنافسي ىي استًاتيجيات ىجومية او دفاعية التميز واستًاتيجية     
ها بالتفهصيل في العنصر ابؼوالر، والتي سوؼ يتم التورؽ الي نشاط، والتعامل بنجاح م  القوى التنافسية ابػمس
وعند التعامل م  ىذه القوى، بشة ثلاث مقاربات عامة للتفهوؽ في الاداء على ابؼؤسسات الاخرى ابؼنافسة وىي: 
 وفق الشكل الابٌ: .والتًكيز لية في التكلفهة، التميزالريادة الابصا
 .): الاستراتيجيات الاساسية31شكل رقم (
 ثكلفة اقل             التمايس                                                  
                
                                           هدف واصع
                                         هدف ضيق
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، ديسمبر 83، بؾلة العلـو الانسانية، العدد اثر تطبيق نموذج ادارة علاقة الزبون في تحقيق الميزة التنافسيةتركي،  الياس بوضياؼ، عز الدين بن  1
 .182، ص 2102
 .451، ص ابؼرج  السابقنفهس   2
التكاليف  التمايس
 المنخفضة
التركيز المبني على    
 التمايس
التركيز المبني على      
 ثخفيض التكاليف




كما اف قمة الاداء تتمثل في ابؼنظمات التي برقق الابقازات العظيمة والنتائج الباىرة التي تعتمد على توبيق    
لى التعامل والتكيف م  التغيتَ والتووير، التي تشكل معايتَ ابعودة والتغيتَ والتحستُ والتووير ابؼستمر، والقدرة ع
ابؼيزة التنافسية الاقل تكلفهة والتًكيز على القيم ابؼضافة ابؼساعدة لتأسيس بؾاؿ التميز وفق شرائح بؿدودة تعبر عن 
  والتي يعبر عنها في الشكل الابٌ: 1مصفهوفة التميز،








، الوبعة التميز المؤسسي: مدخل الجودة وافضل الممارسات مبادئ وتطبيقاتبغسن عبد الله باشيوة، واخروف،  المصدر:
 .24، ص 3102الاولذ، الوراؽ للنشر والتوزي ، عماف، 
 2من خلاؿ ثلاثة مكونات اساسية وىي:يز بالتموتتحدد استًاتيجية التنافس    
طرؽ الاتصاؿ  ،ويشمل التنافس على ابؼنتج من حيث التصميم واستخداـ التكنولوجيانافس: اسلوب التا. 
 والتًويج، برديد ابؼوق  وادارة قنوات التوزي ، التحكم في التكاليف وبالتالر السيورة عن طريق السعر...الخ.
 ويتضمن اختيار ميداف التنافس، الاسواؽ وابؼنافستُ.اطار التنافس:  ب.
 ابؼتوفرة لدى ابؼؤسسة والتي تعتبر اساس ابؼيزة التنافسية الدائمة. ويشمل الاصوؿ وابؼهاراتالتنافس: اساس  ت.
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 الميزة التنافضية
 ميزة التكلفة الاقل
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 .التنافسيتحليل ال :نياثا
تنشط ابؼنظمات في بيئة تتميز بالتغيتَ ابؼستمر، ومن بٍ يكوف من الضروري معرفة مكوناتها الرئيسية، وابذاىاتها    
ات تواجو منافستُ ينشووف في نفهس قواع نشاطها فحسب، بل تتعداه الذ قوى اخرى ولد تعد ابؼنظم ابؼستقبلية،
اف  "بورتر مايكل"لاحظ وقد  1،على القواع ابهابا وسلبا، وتسمى ىذه القوى بقوى التنافس التأثتَبدقدورىا 
من الضروري  انو فرأىالتحليل الكلاسيكي للمنافسة يهتم فقط بتحليل العلاقات بتُ ابؼنافستُ ابؼباشرين، 
وقد حددىا في بطس قوى، وصاغ بموذجا يض  ابؼؤسسة في  التنافسي، الاىتماـ بقوى اخرى عند برليل المجاؿ
 التي بقملها فيما يلي: و 2مركز القوى ابػمس.
تعتبر ابؼزابضة بتُ ابؼتنافستُ مركز القوى التي تساىم في برديد مدى جاذبية شدة التنافس داخل القطاع:  .1
درجة بمو الصناعة، نسبة التكاليف  3وتتحدد ىذه ابؼزابضة انولاقا من بؾموعة من العوامل تتمثل في: الصناعة،
 الثابتة الذ القيمة ابؼضافة، درجة بسركز ابؼنافستُ، مدى امكانية بسيز ابؼنتج، مركز العلامة في السوؽ، حواجز ابػروج.
وؿ يتمثل في ت ابؼتنافسة تبتٍ احد ابػيارين، الازيادة شدة التنافس داخل الصناعة يفهرض على ابؼؤسسا واف
وىذا الاختَ صعب جدا نظرا لوجود  ثل في الانسحاب وابػروج من السوؽ،اما الثاني فيتم ابؼواجهة وورد الفهعل،
 4يلي: العديد من ابغواجز التي بذعل من استًاتيجية الانسحاب مكلفهة لبعض ابؼؤسسات، ابنها ما
 صصة ابؼرتبوة بنوع معتُ من النشاط او بدنوقة جغرافية بؿددة.الاصوؿ ابؼادية ابؼتخ ا.
  القيود ابغكومية والاجتماعية التي بسن  ابؼؤسسات من ابػروج بغية المحافظة على مناصب العمل وبرقيق ب.
 الاستقرار الاجتماعي.
بذاه اورىم بدسؤولية ابغواجز العاطفهية حيث يتًدد ابؼستَوف في ابزاذ قرار الانسحاب لرفضهم الفهشل ولشع ج.
 العماؿ والاطراؼ ذات الصلة بابؼؤسسة.
بظعة ابؼؤسسة في قواعات اخرى او بعض الازمات ابؼالية التي بودثها  كتأثربعض الاعتبارات الاستًاتيجية   د.
 الانسحاب من السوؽ.
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  الاسعار او بتدنية بيكن للموردين اف بيارسوا ضغوا كبتَا على القواع اما برف القوة التفاوضية للموردين:. 2
 مستويات ابعودة للمواد التي يوردونها، وىذا التهديد سيؤدي بالعديد من ابؼنظمات الذ ابػروج من السوؽ.
غتَ متميزة، وبالتالر  انت ابؼنتجات ابؼشتًاتبائن كلما كتزيد قوة مساومة الز  القوة التفاوضية للمشترين: .3
ىناؾ ارتباط بؼنتجات وخدمات الزبوف ارتباطا وثيقا بدنتجات القواع، بيكنهم الانتقاؿ الذ منتج اخر، وكلما كاف 
يكوف الزبوف اقل حساسية للسعر والعكس صحيح، وبالتالر عملية انتقاء الزبائن في حد ذاتها تدخل ضمن 
 1على الزبائن التنافسية التي بيكن برقيقها. تأثتَالقرارات الاستًاتيجية بؼا بؽا  من 
: تدخل ابؼنظمات في منافسة م  منظمات اخرى تنتج منتجات او خدمات البديلةتهديدات المنتجات  .4
بديلة، حيث تقلص ىذه الاختَة من العوائد المحتملة للقواع، وبيكن التعرؼ على ابػدمات البديلة، من خلاؿ 
ىذا يعتٍ اف ابؼنتجات   2البحث عن ابػدمات التي بإمكانها تأدية نفهس وظيفهة ابػدمات التي يقدمها القواع.
البديلة ىي ابؼنتجات التي بيكنها اف برل بؿل منتجات ابؼؤسسة في اشباع حاجات ورغبات الزبائن، وىي بذلك 
تدخل ضمن ابؼنتجات ابؼنافسة بشكل غتَ مباشر بؼنتجات القواع الاصلي، وقد تكوف ىذه ابؼنتجات البديلة اقل 
قوي على تنافسية ابؼؤسسة ومعدؿ بمو القواع  تأثتَىارين الا اف حدة تنافسية من منتجات ابؼنافستُ ابؼباش
 3ومعدلات الربحية فيو.
بومل الداخلوف ابعدد المحتملوف الذ القواع قدرات جديدة، حيث تكوف لديهم : جددتهديدات الداخلين ال .5
العرض، او ارتفهاع الرغبة في اقتحاـ حصص السوؽ، وبهذا يؤثروف في القواع او النشاط من خلاؿ بزفهيض اسعار 
تشكل حواجز الدخوؿ وىي: اقتصاديات  عديدةتكاليف ابؼنظمات ابؼتواجدة سلفها في القواع. وىناؾ عوامل 
ابغجم، بسييز ابؼنتج او ابػدمة، متولبات راس ابؼاؿ، تكاليف الانتقاؿ والتبديل، الوصوؿ الذ قنوات التوزي ، 
 4السياسة ابغكومية.
نافستُ ابعدد على مدى دقة توقعاتهم لردود افعاؿ منافسي القواع وعلى مدى حدة تتحدد امكانية دخوؿ ابؼ   
متعلقة بعدد ومستوى ابؼعوقات التي تواجههم اثناء الدخوؿ. كما يتوقف دخوبؽم الفهعلي للقواع على اعتبارات 
 5واىم تلك ابغواجز: ،لةلذلك فاف برليل ىذه ابغواجز يعتبر امرا ىاما لتقييم درجة ابؼنافسة المحتم حواجز الدخوؿ،
رف  من درجة  بعض القواعات استثمارات ضخمة تحجم الاستثمارات ابعديدة حيث يتولب الدخوؿ الذ ا.
 ابؼخاطرة التي يتعرض بؽا الراغبوف في الدخوؿ الذ تلك الصناعات.
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وىو ما يفهرض  القواع من عامل ابػبرة الوويلة بهعلهم اكثر قدرة على خفهض التكاليف، ااستفهادة منافسو  ب.
 على الداخلتُ ابعدد الانتاج بكميات كبتَة من اجل ابغصوؿ على ىذه ابؼيزة.
 لقنوات وشبكات التوزي  او ارتفهاع تكاليفهها في بعض القواعات. صعوبة الولوج ج.
قدرات البحث والتووير تكوف في الغالب استثمارات مكلفهة وصعبة التقليد بفا يزيد في رف  حواجز الدخوؿ  د.
 ماـ ابؼنافستُ ابعدد.ا
التميز العاؿ للمنتج والولاء للعلامة التجارية، فقد بستلك الشركات القائمة درجة عالية من ولاء الزبائن بفهعل  ه.
درجة بسايز منتجاتها وتنوعها ومستويات ابعودة التي تتصف بها وابػدمات التي تقدمها بفا يصعب على الداخل 
 ا الذ الزبائن ابغاليتُ.ابعديد ابهاد ثغرات للنفهاذ منه
 الزبوف في حالة استبدالو للمورد. تكاليف الاحلاؿ الباىضة التي يتحملها و.
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شدة التنافط بين الشركات 
 القائمة
 السبائن




 المداخل الاستراتيجية للتميز التنافسي. :لثاثا
من اىم ابؼداخل الاستًاتيجية لتحقيق التميز التنافسي ابؼستداـ، بحيث يعمل ىذا النموذج تعتبر سلسلة القيمة    
د والكفهاءات على معرفة كيفهية ابغصوؿ على اىم مصادر التميز (التحليل الداخلي)، بالاعتماد على جودة ابؼوار 
التي بسلكها ابؼؤسسة، والتي تعتبر اىم مصدر من مصادر التميز حسب نظرية ابؼوارد وىو ابؼدخل الثاني الداخلية 
 للتميز.
 نموذج سلسلة القيمة. .1
اف ابؼيزة التنافسية ىي مفهتاح بقاح ابؼؤسسة في الاسواؽ وىذا ما يفهرض على ابؼؤسسة العمل ابؼستمر على   
وطرؽ من شانها دعم ىذه ابؼيزة في مواجهة متغتَات المحيط، وىذا من خلاؿ الفهحص الدوري البحث عن مصادر 
ىي ما  الشأفوابؼنتظم لكل النشاطات ابؼنجزة داخل ابؼؤسسة والعلاقات فيما بينها والوريقة ابؼعروفة في ىذا 
 1".سلسلة القيمةيسمى "
 تعريف سلسلة القيمة:ا. 
لبورتر ابؼؤسسة لفههم ابؼيزة التنافسية، كيفهية اكتسابها واىم مصادرىا، حيث يعتبر  يساعد بموذج سلسلة القيمة     
القيمة ابؼدركة لدى عملاء ابؼؤسسة للمنتج موروح منها التكاليف الابصالية للنشاط) البعد ( مفههـو ابؽامش
نية بذزئة ابؼؤسسة الذ سلسلة الاساسي بؽذا النموذج والذي يرتكز في برليلو بؼصادر ابؼيزة التنافسية على مبدا امكا
من الوظائف والانشوة، فهي بسثل بؾمل ابؼهاـ التي تقـو بها ابؼؤسسة بدءا بتحديد الاىداؼ، بناء الافكار 
  2والسياسات وصولا الذ خدمة العميل والوفاء باحتياجاتو.
في   "مايكل بورتر"ا بواسوة غرض اجراء التحليل الداخلي للشركة وبً تقدبيهلطريقة  كما تعتبر سلسلة القيمة   
سلة الانشوة التي تؤديها الشركة طريقة نظامية للنظر الذ سل": وىي تعرؼ على انها ،كتابو بعنواف "ابؼيزة التنافسية"
حيث تعتبر الوريقة  ".بحيث بيكن من خلابؽا فهم ابؼصادر ابغالية والمحتملة للميزة التي برققها الشركة عن منافسيها
بالتحليل الداخلي للمؤسسة للتعرؼ على سلسلة الانشوة التي تؤديها ابؼؤسسة، بغرض فهم سلوؾ  التي تسمح لنا
  3التكلفهة لديها، ومصادرىا ابغالية والمحتملة للميزة التي برققها ابؼؤسسة عن منافسيها.
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لشركة من خلاؿ وترج  الفهكرة الاساسية من وراء ىذا الاسلوب الذ انو بيكن فحص مصادر ابؼيزة التنافسية ل   
النظر الذ وحدة نشاط معينة باعتبارىا نظاـ معقد لتحويل ابؼدخلات الذ بـرجات وم  وجود نظاـ اخر يولق عليو 
نظاـ ابؼورد للمدخلات ويقـو بتقدنً مدخلاتو للشركة، ووجود نظاـ ثالث يولق عليو نظاـ ابؼستخدـ للسلعة 
 1بوصل على بـرجات الشركة.
وفي ظل ىذا  ،ـ من نظم برويل بفاثلة خاصة بهماتكوف كل من نظامي ابؼورد وابؼستخدوبنفهس الوريقة ي    
الاسلوب يتم برديد القيمة ابؼتحققة من وحدة نشاط معينة على انها القدر من ابؼاؿ الذي يكوف ابؼستهلكوف على 
 2استعداد لدفعو نظتَ بـرجات الشركة.
مصادر مزاياىا دية بموذج سلسلة القيمة في برليل تستعمل ابؼؤسسات الاقتصا اىداف سلسلة القيمة: . ب
 قيق الاىداؼ التالية:برالتنافسية من اجل 
تنتج فعالية ابؼؤسسة بتحقيق افضل العلاقات بتُ الانشوة ابؼتًابوة التي بزلق قيمة  تحسين فعالية المؤسسة: -
داء الفهعاؿ للعلاقات للعميل، حيث اف بموذج سلسلة القيمة يقدـ للمؤسسة السبل وابغلوؿ لضماف الا
 3الاساسية بتُ الانشوة ابؼنتجة للقيمة.
: بيكن للمؤسسة اف تكتشف نوعية الانشوة التي تكوف ذات تكلفهة عالية او لا تسيير التكاليف والقيمة -
برقق سوى قيمة ضئيلة للعميل من خلاؿ تسجيل تكلفهة كل نشاط في سلسلة القيمة والقيمة التي بوققها 
، ومن بشة يتم تقسيم ابؼؤسسة الذ انشوة من اجل التعرؼ على الانشوة ابؼكلفهة من يلىذا النشاط للعم
 4غتَىا من اجل الكشف عن ابؼصادر ابغالية المحققة للتمييز.
: يسمح برليل سلسلة القيمة بتحديد تكاليف الانشوة الداعمة التي لا برقق التحكم في تكاليف الدعم -
 عالية بفا يساعد ابؼؤسسة على ابزاذ القرارات ابؼناسبة ابذاه ىذه الانشوة.قيمة مضافة او التي تكوف تكلفهتها 
: بيكن لسلسلة القيمة اف بسثل مصدرا لتميز ابؼؤسسة اذا ما احسنت فهمها واستغلابؽا، حيث ضمان التميز -
 5بيكن للمؤسسة اف برقق ىامش اعلى اذا قدمت منتجات نهائية بتكلفهة اقل او بجودة اعلى.
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فاف ابؼنظمة عبارة عن بؾموعة من الانشوة التي تقـو القيمة : وحسب مدخل سلسلة سلة القيمةانشطة سل . ث
بتنفهيذ اعماؿ ابؼنظمة، ويولق على تلك الانشوة مصولح (انشوة القيمة)، وتتمثل ىذه الانشوة ضمن 
الانشوة ووفقا لذلك فاف خلق القيمة يتم بدسابنة  السلسلة من تس  فئات تضمها بؾموعتاف اساسيتاف،
ائية الرئيسية والانشوة الداعمة حيث يهدؼ كل نشاط من ىاتتُ الفهئتتُ الذ برقيق جزء من القيمة النه
عبر عن بؾموعة من التي ي والشكل ابؼوالر يوضح بموذج سلسلة القيمة 1لسلسلة العمليات الاقتصادية.
سة، وكيفهية تنفهيذىا، وبـتلف الاليات الانشوة، والوريقة التي تنفهذ بها ىذه الانشوة وفق استًاتيجية ابؼؤس
 2:التي تدعم ىذه الانشوة














دراسة ميدانية لعينة من  واقع الابتكار ودوره في رفع القدرات التنافسية للمؤسسات الاقتصادية:ملايكية عامر،  :المصدر
اطروحة مقدمة ضمن متولبات نيل شهادة دكتوراه علـو ، شعبة علـو التسيتَ، بزصص المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، 
 .56، ص 3102التسويق والاستًاتيجية، جامعة باجي بـتار عنابة، 
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 هامش الربح
 البنية التنظيمية للمؤصضة
  لوجيالتطوير التكنو 























































 1:ما يليوتتمثل انشوة سلسلة القيمة الرئيسية والداعمة في   
 2الرئيسية لسلسلة القيمة: الانشطة 
اللوجستية وابؼتعلقة بنقل واستلاـ وبززين وبرريك ومناولة ابؼواد  بالأنشوةاو ما تعرؼ  :الامدادات الداخلية
 وابؼدخلات الاخرى اللازمة للنظاـ الانتاجي.
 : وىي تلك الانشوة ابؼختلفهة وابػاصة بتحويل ابؼدخلات الذ بـرجات (سل  وخدمات).العمليات
: اي التوزي  ابؼادي، والذي يشمل كل الانشوة ابؼتعلقة بنقل وتوزي  وبززين عمليات اللوجستية الخارجيةال
 وتسليم ابؼخرجات من سل  تامة الصن  او نصف مصنعة وفق جدولة الولبيات وبالوقت المحدد.
ملية التسويقية والبيعية : وىي تتضمن الانشوة التي تؤدي لشراء ابؼنتجات وكل ما تعلق بالعالتسويق والمبيعات
 من تسعتَ وترويج وبي  وغتَ ذلك.
: وىي تتضمن الانشوة التي برافظ وتصوف قيمة ابؼنتوج، اي بعبارة اخرى كل ما يتعلق بخدمات ما بعد الخدمة
 البي  من اصلاح وصيانة وتوفتَ قو  الغيار وتبديلها.
صة في السنوات الاختَة توس  برليل العناصر نتيجة لضغط ابؼنافسة خاالانشطة الداعمة لسلسلة القيمة:  
ابؼدعمة لسلسلة القيمة وذلك بغرض خلق حلقة من الشركاء بسكن من خلق قيمة لصالح ابؼستهلك خاصة من 
 3النواحي الاتية:
يلعب العامل البشري دورا ىاما في تسيتَ وادارة ابؼؤسسة، خاصة من ناحية سياسة ادارة الموارد البشرية: 
 وعماؿ ابؼؤسسة. لإطاراتنظاـ التحفهيز ابؼعموؿ بو بابؼؤسسة، وكذلك التدريب ابعيد التوظيف و 
يتعلق الامر ىنا بددى تووير واستفهادة ابؼؤسسة من التوور التكنولوجي والقياـ بالبحث التطور التكنولوجي: 
 ابؼستمر عن ىذا التوور.
الذ ثقافة ابؼؤسسة  بالإضافةبغاجات الزبائن،  تشمل بظعة ابؼؤسسة ومدى استجابتهاالبنية القاعدية للمؤسسة: 
 وطرؽ ادارة النشاطات، وكل ما بيكن اف يؤدي الذ ميزة تنافسية. 
ومعدات  الآلاتالذ  بالإضافةوىي النشاطات ابؼتعلقة بابؼواد ابػاـ واللواـز وابؼواد الاخرى الاستهلاكية  التموين:
 ابؼختبر وادوات ابؼكتب وبذهيزات البناء.
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مؤسسة مرتبط بامتداداتها الامامية وابػلفهية وفق سلسلة منظمة يتكامل  لأيمن بشة فاف ابؼيزة التنافسية و     
ؤسسة ما في اي صناعة تتكامل م  تدفقات النشاطات الواسعة والتي تسمى بؼويتفهاعل فيما بينها، فسلسلة القيمة 
 وابؼبينة في الشكل التالر: 1القيمة.
 .لقيمةا ): نظام71الشكل رقم (
 
                وزيع         حلقة القيمة للسبون حلقة القيمة للموردين      حلقة القيمة للمؤصضة      حلقة القيمة لقناة الت
 قيمة خلفية    قيمة امامية                قيمة المؤصضة      
 
مداخلة مقدمة للملتقى الدولر الراب  حوؿ: ية المستدامة، طرق بناء المزايا التنافسعبد الله بلوناس، بوزيدي لمجد، المصدر:  
 ،في ظل الاقتصاديات ابغديثة والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قواع المحروقات في الدوؿ العربيةابؼنافسة 
 .01ص  ،1102ديسمبر  41و  31جامعة الشلف، يومي 
 
بغفهاظ على ابؼيزة التنافسية عليها عدـ الاكتفهاء بفههم سلسلة القيمة وعليو حتى تتمكن ابؼؤسسة من ابغيازة وا   
للمؤسسة فقط، ولكن لابد من العمل على فهم الوريقة والاسلوب التي تندمج بو في النظاـ العاـ للقيمة كما ىو 
 .السابقمبتُ في الشكل 
 النظرية الاستراتيجية القائمة على الموارد.  .2
لى ابؼوارد اف ابؼنظمة  ىي الوحدة ابؼناسبة للتحليل، وتنولق ىذه النظرة من تنوع وتغاير اعتبرت النظرة ابؼستندة ع  
ردىا وقابلياتها النادرة، مكونات ابؼنظمة في برقيق ابؼيزة التنافسية، فابؼنظمة القادرة على برقيق التكامل بتُ موا
على برقيق ابؼيزة التنافسية خلاؿ منافستها  والصعبة التقليد، ىي التي ستكوف قادرة للإحلاؿالغتَ قابلة  القيمة
من خلاؿ  برويل ابؼوارد ابؼلموسة أو غتَ تتحقق ابؼيزة التنافسية   فاف وحسب ىذه النظرة 2لغتَىا من ابؼنظمات.
 3.وموارد استًاتيجية لتشكل قدرات تنافسيةالذ كفهاءات متميزة  ابؼلموسة
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توليفهات ذكية بينها، فابغصوؿ  لإحداثارد والكفهاءات الضرورية اف وض  استًاتيجية معينة يتولب توفر ابؼو و    
على ىذه الاختَة بابعودة ابؼولوبة والاستغلاؿ الامثل بؽا يضمن بقاح بذسيد استًاتيجية ابؼنظمة، وبالتالر يسمح 
 1بذاه ابؼنافسة.ابؽا بابغيازة على عدة ابماط من ابؼزايا التنافسية التي بسثل ورقة رابحة 
 حسب مدخل ابؼوارد فاف بلوغ وتووير ابؼيزة التنافسية يتوقف على مدى جودة ابؼوارد والكفهاءاتفعليو و   
(ابؼدخلات) التي بسلكها ابؼؤسسة، ومدى كفهاءتها وحسن استغلابؽا بؽا، فيمكن التمييز بتُ نوعتُ من ىذه ابؼوارد 
 3:غتَ ابؼلموسةل الاصوؿ ابؼلموسة و وتشمل ابؼوارد ك 2ابؼلموسة منها وغتَ ابؼلموسة.
 واىم ابؼوارد ابؼلموسة ىي: :الموارد الملموسة 
: بيكن للمواد الاولية اف تؤثر بشكل كبتَ على جودة ابؼنتجات النهائية للمؤسسة ولذلك فهي المواد الاولية
 الآجاؿبررص دائما على حسن اختيار ابؼوردين والتفهاوض معهم فيما بىص ابعودة والاسعار والتسليم في 
 4.دةالمحد
ينعكس دورىا في بناء ابؼيزة التنافسية من خلاؿ انظمة التشغيل وعمليات الصيانة من اجل معدات الانتاج: 
 5.الذ الاىتلاؾ ابؼناسب للتغيتَ التكنولوجي بالإضافةمدة بفكنة  لأطوؿضماف استمرارية عملها 
(بنوؾ، موردين،  ثرة في ابؼتعاملتُ م  ابؼؤسسةتعتبر الوضعية ابؼالية للمؤسسة من اىم العوامل ابؼؤ  الموارد المالية:
وعملاء) اثناء عقد علاقات شراكة معها، اذف فالوضعية ابؼالية ابعيدة للمؤسسة تساىم في تعزيز مركزىا التنافسي 
 6وقدرتها على مواجهة التغتَات في البيئة كما تساىم ايضا في تعزيز انشوتها وتوسيعها.
برديد ابؼوارد غتَ ابؼلموسة لغياب وجود قاعدة متفهق عليها، وىي ابؼوارد التي يصعب : الموارد غير الملموسة 
 7:في صورة تأبٌلا بيكن برسسها ماديا ولكنها 
يعتبر العامل التكنولوجي اىم مورد داخلي قادر على انشاء ميزة تنافسية وتقدنً القيمة للزبوف، الا التكنولوجيا: 
ا فهي تستمد ابنيتها من الاثار التي بزلفهها على ابؼيزة التنافسية، ىذه الاختَة اف التكنولوجيا لا قيمة بؽا بحد ذاته
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لتكوف حابظة بهب ربوها بدفههـو السرعة من خلاؿ ابغيازة والتحكم بشكل اسرع من ابؼنافستُ في التكنولوجيا 
 1وبرقيق الابتكارات التي بيكن بذسيد اثارىا.
سة الذ اف تكوف في استماع ويقظة دائمتُ بؽذه البيئة، وفي ىذا الاطار تدف  البيئة التنافسية ابؼؤسالمعلومات: 
تلعب ابؼعلومات دورا ىاما حيث تعتبر احد اىم ابؼوارد الاستًاتيجية اذ لا بيكن اداء العديد من العمليات 
السوؽ قبل  الاساسية او ابزاذ القرار ابؼناسب بدونها من خلاؿ اكتشاؼ منتج جديد مثلا او امكانية الوصوؿ الذ
وتؤدي ابؼعلومات دورىا في حالة حسن استغلابؽا من حيث  ابؼنافس، وتووير وسائل الانتاج بشكل اسرع...الخ.
 2.الانتقاء وطرؽ الاستخداـ
وىي تشتَ الذ قدرة ابؼنتج او ابػدمة على تلبية حاجات العميل، وكلما كاف التوافق بتُ توقعاتو الجودة: 
من كونو  -ه ابهابي لا سيما في ظل ابعودة الشاملة التي تتب  ابؼنتج من قبل تصميمووخصائص ابؼنتج كاف الابذا
 3تغرس نوع من ثقافة الاتقاف داخليا، وثقافة الثقة خارجيا م  متعامليها. لأنها -فكرة الذ غاية وصولو لوالبيو
لق ابؼيزة التنافسية والمحافظة عليها فهي حصيلة خبرة، بذارب، معلومات باعتبارىا ابؼورد الاكثر ابنية في خالمعرفة: 
وتنميتها وتوويرىا عند الضرورة، فابؼنظمة الناجحة بيكنها خلق ابؼعرفة ابعديدة وبذسيدىا في تكنولوجيا واساليب 
بابؼعارؼ ابعديدة في ميداف  للإبؼاـوسل  وخدمات جديدة وتستمد ابؼنظمة معارفها من بـتلف مراكز البحث 
اف تكوف منتجة للمعرفة من خلاؿ مقدرتها على حل مشاكلها التنظيمية او ابؼتعلقة نشاطها، كما بيكنها 
تساىم القاعدة ابؼعرفية في تغذية ابؼقدرات الابداعية واثرائها بشكل مستدنً ، ىذا و بابؼنتجات وطرؽ الانتاج
 4لاكتساب مزايا تنافسية معبرة.
ة في ابؼنظمة والتي يتجلى العمل بها في بـتلف ابؼستويات: نعتٍ ىنا ثقافة الاتقاف ابؼتواجد معرفة كيفية العمل:
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 التميز التنافسي. انواع استراتيجيات: المطلب الرابع
التكاليف، استًاتيجيات تنافسية اساسية تتمثل في استًاتيجية السيورة على  ثلاث "مايكل بورتر"دد ح   
استًاتيجية  التًكيز باستهداؼ بؾموعة من الزبائن، و ابػدمة من وجهة نظر الزبائن، و واستًاتيجية بسيز وتفهرد ابؼنتج ا
ىذه الاستًاتيجيات تعتمدىا ابؼؤسسة لتحقق ميزة  1او جزء من السوؽ او التًكيز على جزء من خط انتاج معتُ.
بخصائص منتجات وخدمات متميزة لا يستوي  غتَىا تقليدىا، وتوجو ىذا التكاليف مقارنة بدنافسيها، والانفهراد 
التميز الذ شربوة من المجاؿ التنافسي الذي تنشط فيو، من خلاؿ التًكيز ابؼبتٍ على التكاليف ابؼنخفهضة او التًكيز 
 ابؼبتٍ على التمييز وىذا ما سيتم تناولو في ىذا ابؼولب.
  
 .التكاليف المنخفضةعلى اساس  يالتنافسالتميز اولا: 
تبتٌ ىذه الاستًاتيجية على تكاليف مدخلات الانتاج مقارنة م   تعريف استراتيجية التكاليف المنخفضة: .1
صناعة بالاعتماد على بعض الاجراءات ابؽادفة،  لأيمنافسيها، بحيث برقق تغيتَ جوىري في التكاليف الكلية 
يد اسعار منافسة دوف ضبط مستمر للتكاليف، فالشركات تسعى وتعد التكلفهة ميزة تنافسية مهمة اذ لا بيكن برد
دائما الذ خفهض عناصر التكلفهة، لذلك فاف برليل عناصر التكلفهة بهدؼ ترشيدىا يساىم في برستُ الكفهاءة 
وبرديد اسعار ابؼنافسة، وتتولب ابؼنافسة من خلاؿ خفهض التكلفهة برديد وبرليل كافة عناصر التكلفهة وابؼراحل 
في مستوى او مقدار التكلفهة، ىذا فضلا عن تنمية ثقافة ترشيد التكلفهة لدى كافة ابؼستويات والتخصصات ابؼؤثرة 
وعليو تستوي  ابؼؤسسة اف تكتسب ميزة تنافسية اذا استواعت اف بزفهض من اوجو التكلفهة حتى  2في الشركة.
 3سل  وابػدمات وبنفهس ابعودة.تتمكن من بي  منتجاتها بسعر اقل من سعر ابؼنافستُ الذين يقدموف نفهس ال
كلفهة باف بستلك ابؼنظمة منتجات تتتولب استًاتيجية قيادة ال متطلبات استراتيجية التكاليف المنخفضة: .2
عاـ، واف تهتم بدراقبة بشكل منخفهضة التكاليف في صناعة ما بدستوى من ابعودة وتسعى الذ خفهض التكاليف 
من تراكم ابػبرات في تووير ابؼوارد البشرية حتى وارد ابؼتاحة والاستفهادة التكاليف الادارية والاستخداـ الامثل للم
اقل من متوسط  بأسعاريتستٌ للمنظمة برقيق ربحا اكبر من منافسيها مقارنة بدتوسط اسعار الصناعة واف تبي  
                                                             
 .13 p ,tic.po ,ammehC .N 1
 .60ص  ، مرج  سبق ذكره،زنيتٍ فريدة، شيشة نواؿ  2
 .87بن جدو بن علية، مرج  سبق ذكره، ص   3




حققت  حصة سوقية، وكلما اصبحت الصناعة اكثر نضجا والاسعار في الابلفهاض كلما باسعار الصناعة لتكتس
 1ربحا عاليا.
تهدؼ الذ برقيق تكلفهة اقل بابؼقارنة م  ابؼنافستُ، فهناؾ عدة : اىداف استراتيجية التكاليف المنخفضة .3
قيق التكلفهة الاقل منها: توافر اقتصاديات ابغجم، الاثار النابصة عن منحتٌ دواف  وحوافز تشج  ابؼؤسسة على بر
ة ورف  الكفهاءة، توفر سوؽ مكوف من مشتًين واعتُ بساما ابػبرة، وجود فرص مشجعة على بزفهيض التكلفه
 3:العديد من ابؼزايا بقملها فيما يلي استًاتيجية التكاليف ابؼنخفهضة وتهدؼ 2للسعر.
 فالشركة ابؼنتجة بتكلفهة اقل تكوف في موق  افضل من حيث ابؼنافسة على اساس السعر. فيما يتعلق بابؼنافستُ ا.
فالشركة ابؼنتجة بتكلفهة اقل سوؼ تتمت  بحصانة ضد العملاء الاقوياء، حيث لا بيكنهم  فيما يتعلق بابؼشتًين ب.
 ابؼساومة على بزفهيض الاسعار.
من ابؼوردين  مأمناف تكوف في  -في بعض ابغالات-فالشركة ابؼنتجة بتكلفهة اقل بيكنها فيما يتعلق بابؼوردين. ج
كفهاءة تسمح بؽا بتحديد السعر وبرقيق ىامش ربح معتُ الاقوياء وخاصة في حالة ما اذا كانت اعتبارات ال
 بؼواجهة ضغوط ارتفهاع اسعار ابؼدخلات ابؽامة وابغرجة.
 
سلسلة  بأنشوةبيكن للمنظمة بزفهيض التكاليف الابصالية بؽا وابػاصة  طرق تخفيض التكاليف الاجمالية: .4
 4القيمة وبوريقة احسن من ابؼنافستُ من خلاؿ طريقتتُ بنا:
: اداء الوظائف بوريقة افضل من ابؼنافستُ وىي الوظائف والانشوة ابػاصة بسلسلة القيمة، ويتم الاولى الطريقة
ادائها بكفهاءة وادارة العوامل ابػاصة بتكاليف ىذه الانشوة، وبدا يؤدي الذ بزفهيضها من خلاؿ مناىج عديدة 
 منها التوظيف ابؼؤقت، اعادة ابؽندسة، نظاـ ابؼخزوف الصفهري...الخ.
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 .يزيالتمعلى اساس  يالتنافسالتميز ثانيا: 
او الانفهراد بخصائص استثنائية في ميداف  استًاتيجية البحث عن التميزوىي  تعريف استراتيجية التمييز: .1
  اعة وتكوف ذات قيمة كبتَة للمشتًي والتميز بخدمات ما بعد البي .الصن
يعتمد جوىر ىذه الاستًاتيجية على الورؽ الفهريدة التي تتبعها ابؼنظمة لتحقيق قيم متزايدة للعملاء، وبدا      
حاجات من ابؼناىج التنافسية، عندما تكوف ي. حيث تعتبر الاستًاتيجية يدعم قوة ومركز ابؼنظمة التنافس
وتفهضيلات العملاء ىي التي بررؾ العملاء بكو رغبتهم في الاشباع والرضا الكامل من خلاؿ ابؼنتجات ذات 
ولكي تنجح ابؼنظمة م  استًاتيجية التميز عليها اف تدرس حاجات وسلوكيات العملاء  ابؼواصفهات القياسية.
ىو  ىو تفهكتَه بذاه القيمة التي يرغبها، وما ابؼفهضل وابؽاـ للزبوف، وما الشيءىو  بدقة، لكي تتعلم وتعرؼ ما
 1السعر الذي بيكن اف يدفعو.
يز عروضها ابؼقدمة تتجو الشركة في ىذه الاستًاتيجية لكي تبدوا متميزة عن منافسيها اذ تسعى لتهيئة فروؽ بس    
خاصة  مثل جوائز عروضا جديدة تشمل منتجات كسل  او خدمات اضافة بػدمات مكملة لتهيئللعملاء، 
ى الولاء للشركة ومنتجاتها وسبل راحة اخرى للعملاء، وبعد بقاح الشركة في ذلك يتبعها منافسوف و للعملاء ذ
بؿاولتُ تقليدىا بفا يؤدي الذ زواؿ ىذا التميز، لذلك فمعظم ابؼزايا التنافسية النابذة عن التميز تكوف قصتَة 
سة اف تفهكر باستمرار في بظات وملامح جديدة تضيف قيمة الاجل، وىذا يفهرض على الادارة في الشركات ابؼتناف
عوامل جذب لدى العملاء ابغاليتُ وابؼرتقبتُ بزلق لديهم دواف   يئتهمادية ومعنوية بؼا تقدمو لعملائها، بحيث 
   2.جالتكنولوجيا ابؼستخدمة وابؼنت ومن اىم بؾالات التميزالشراء الانتقائية فيتعاملوف م  ىذه الشركة دوف غتَىا 
دمات ابػ لأسعارويسمح بقاح ابؼنظمة في الاختلاؼ والتميز باف تتولذ قيادة برديد الاسعار الاستثنائية    
نتجات، وزيادة مبيعاتها من خلاؿ اضافة مشتًين جدد يرتبووف بالاختلاؼ والتميز، م  ابغصوؿ على ولاء ابؼو 
 التمييز التي برقق ميزة تنافسية اكبر ولفهتًة اطوؿ بقد: من اىم بؾالات افو  3ابؼشتًين للعلامة التجارية للمنظمة.
 التمييز على اساس التفهوؽ الفهتٍ. -
 التمييز على اساس ابعودة. -
 التمييز على اساس تقدنً خدمات مساعدة اكثر للمستهلك -
 مستهلك مقابل ابؼبلغ الذي يدفعو.التمييز على اساس اف يقدـ ابؼنتج قيمة اكبر لل -
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تيجية الذ تقدنً منتج او خدمة ينظر اليها ابؼستهلك على انها اتهدؼ ىذه الاستً  يجية التمييز:اىداف استرات .2
بفيز عن ابؼنتجات وابػدمات التي يقدمها ابؼنافسوف، وبالتالر ينجذب اليها دوف غتَىا، ويصبح  بشيءتتمت  
من  تأبٌتهديدات  لأيرضة ابؼستهلك على درجة عالية من الولاء للمنتج، ومن بٍ لا يكوف قرار الشراء ع
منتج  بإنتاجف تقـو أتيجية، كابؼنافستُ، وتستخدـ الشركات العديد من الاساليب التكتيكية لتحقيق ىذه الاستًا
يتميز بخصائص فريدة لا يستوي  غتَىا من ابؼنافستُ اف يقلدىا، او تقـو بتقدنً بؾموعة من ابػدمات ابؼصاحبة 
تماد على بعض ابؼبادئ النفهسية في توبيق استًاتيجية بسييز ابؼنتجات، اذ تقـو للمنتج، وقد تقـو الشركة بالاع
باستخداـ الاعلاف او الغلاؼ لتًسيخ صورة ذىنية بفيزة للمنتج او ابػدمة في ذىن ابؼستهلك. وابؽدؼ من ىذا 
تكوف ىذه نتج وبعض ابػصائص التي يرغب فيها، وقد الاسلوب ىو بؿاولة دف  ابؼستهلك لكي يربط بتُ ابؼ
، والتي مثل التًكيز على ابعوانب ابغسية ابػصائص ملموسة وموضوعية مثل ابعودة، او قد تكوف غتَ ملموسة
 بدورىا تعتمد على العملية الادراكية للمستهلك.
التي تتب  استًاتيجية التمييز تسعى لتكوف متفهردة في بعض ابػصائص التي يفهضلها الزبوف في  ومن بشة فابؼؤسسة   
  1تجاتها، بحيث انها بزتار واحدة او اكثر من ىاتو ابػصائص التي يعتبرىا الزبوف مهمة لتلبية حاجاتو.من
 
وبيكن اتباع استًاتيجيات بسييز ناجحة من خلاؿ برقيق عدد من  متطلبات نجاح استراتيجية التمييز: .3
 2الانشوة تتضمن:
 النهائي. شراء مواد خاـ جيدة بحيث تؤثر على اداء وجودة ابؼنتج ا.
م  تكثيف بؾهودات البحوث والتووير بذاه ابؼنتج وبحيث تؤدي الذ تقدنً تصميمات وخصائص اداء افضل،  ب.
تقدنً بماذج جديدة في زمن اقل، واختَا شغل مركز قيادي و تنوي  تشكيلة الانتاج، و زيادة استخدامات ابؼنتج، 
 بشاف تقدنً منتجات جديدة الذ السوؽ.
وتووير موجهة بكو عملية الانتاج وبحيث تؤدي الذ برستُ: ابعودة، وثوؽ ابؼنتج، والشكل بؾهودات بحوث  ج.
 ابػارجي للمنتج.
عيوب تصني ، تصميم اداء فائق للغاية من الناحية ابؽندسية،  أيعملية التصني : التًكيز على عدـ وجود  د.
 صيانة استخدامات مرنة للمنتج، واختَا جودة ابؼنتج.
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 ابؼلفهات والاوامر ابؼولوبة. لإعدادليم في اقصر زمن م  وجود نظاـ دقيق نظاـ للتس ه.
انشوة التسويق وابؼبيعات وخدمة ابؼستهلك والتي تؤدي الذ: تقدنً ابؼساعدات الفهنية للمستهلك، صيانة اسرع  و.
افضل،  لمستهلك على كيفهية استخداـ ابؼنتج، تقدنً شروط ائتمانيةلخدمات اصلاح افضل، معلومات اكثر و 
 والولبات. للأوامرواختَا التشغيل السري  
 
 اف استًاتيجية التمييز برقق مزايا اكبر في ظل عدة مواقف نذكر منها: مزايا استراتيجية التمييز: .4
 .عندما يقدر ابؼستهلك الاختلافات في ابؼنتج ا.
 .تعدد استخدامات ابؼنتج وتوافقها م  حاجات ابؼستهلك ب.
 1. من ابؼنافستُ يوبقوف نفهس الاستًاتيجيةعدـ وجود عدد كبتَ ج.
سمح بعزؿ نفهسها جزئيا عن ابػصومة التنافسية في الصناعة عندما تنتج الشركات منتجات عالية التمييز ت د.
 بذد نفهسها غتَ منخرطة في حروب اسعار مدمرة م  منافسيها. فإنهامن العملاء،  بإبغاحومولوبة 
تكوف قادرة على بسرير  عمليا، يعتٍ ىذا اف الشركات قد للأسعارل حساسية تجات ابؼميزة اقاف عملاء ابؼن ه.
 عر الذ عملائها.سزيادات ال
 ،ها المحتملة في السوؽ بدضي الوقتالاستًاتيجيات القائمة على ابعودة ابؼرتفهعة، تزيد الذ حد معتُ من حصت و.
غالبا تقود ابعودة ابؼرتفهعة الذ ، و ربحية مرتفهعة السوؽ ابؼرتفهعة الذيؤدي ابعم  بتُ كل من ابعودة ابؼرتفهعة وحصة 
 بظعة وطلب على ابؼنتج مرتفه ، والذي يتًجم الذ حصة في السوؽ مرتفهعة.
وض  حواجز ولاء ضخمة، ابؼنتجات عالية التميز او الفهريدة بذعل من الصعب على الداخلتُ ابعدد اف  د.
 2ركات القائمة.يتنافسوا م  السرعة وابؼهارة التي بستلكها بالفهعل الش
 
 .التركيزي على اساس التنافسالتميز ثالثا: 
تيار بؾاؿ تنافسي في ىذه الاستًاتيجية على اساس اخ تتمثل الفهكرة الاساسية: تعريف استراتيجية التركيز .1
اي اف ابؼؤسسة ابؼنتهجة بؽذه الاستًاتيجية تركز نشاطها بؿدود داخل قواع الصناعة الذى تعمل ضمنو ابؼنظمة، 
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ومن  1ى شربوة او بؾموعة من القواع الذي تتنافس فيو، ووض  استًاتيجية بػدمتهم واقصاء ابؼنافستُ الاخرين.عل
بٍ استخداـ مداخل برقيق ابؼيزة التنافسية سواء ابؼستندة الذ الكلفهة اـ تلك التي تستهدؼ التميز وتركيز العمل فيها 
كيز ت وحاجات خاصة لمجموعة معينة من الزبائن او التً على ذلك القواع، والعمل من خلابؽا على اشباع رغبا
حيث تركز الشركة بؾهوداتها على خدمة قواعات بؿدودة من السوؽ افضل  2على استخدامات معينة للمنتوج،
   3.من منافسيها
ات تهدؼ ىذه الاستًاتيجية الذ بناء ميزة تنافسية والوصوؿ الذ مواق  افضل في السوؽ من خلاؿ اشباع حاج    
خاصة لمجموعة معينة من ابؼستهلكتُ او بالتًكيز على سوؽ جغرافي بؿدود، او التًكيز على استخدامات معينة 
 4للمنتج.
 5ىذه الاستًاتيجية في التوبيق العملي شكلتُ بنا: تأخذ: ركيزاشكال استراتيجية الت .2
كلفهة للمنتج، وذلك من خلاؿ تعتمد على خفهض التاستًاتيجية تنافسية  ىيالتركيز مع خفض التكاليف: ا. 
التًكيز على قواع معتُ من السوؽ، او على بؾموعة معينة من ابؼشتًين، والذين يتم خدمتهم فقط كقواع صغتَ 
وليس السوؽ ككل. وفي حالة استخداـ ىذه الاستًاتيجية فاف الشركة او وحدة الاعماؿ تسعى الذ برقيق ميزة في 
  تكلفهة ابؼنخفهضة.قواع السوؽ ابؼستهدؼ تعتمد على ال
ىي استًاتيجية تنافسية تعتمد على التمايز في ابؼنتج وابؼوجهة الذ قواع بؿدود التركيز على التمايز:  ب.
مستهدؼ من السوؽ وليس السوؽ ككل، او على بؾموعة من ابؼشتًكتُ دوف غتَىم. وفي حالة استخداـ ىذه 
ميزة تنافسية في قواع السوؽ ابؼستهدؼ فتعتمد على  الاستًاتيجية للشركة او وحدة الاعماؿ تسعى الذ برقيق
 التمايز في منتجاتها وخلق الولاء لعلامة منتجاتها.
الاستفهادة من مزايا  يجية التًكيزتاسباب اللجوء لاستًامن بتُ اسباب وشروط استراتيجية التركيز:   .3
 6ب اشباع حاجات ابؼستهلكتُ.من جان اكتساب مزايا عالية، م  القدرة على التجديد والابتكار، و التخصص
ويعتقد اف استًاتيجية التًكيز ابؼستندة على الكلفهة ابؼنخفهضة او التمييز تكوف ملائمة للمنظمة بصورة افضل في 
 7:ظل توفر الشروط الاتية
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 اف يكوف القواع السوقي ابؼستهدؼ كبتَا بالدرجة التي بيكن اف بوقق من خلابؽا الربح. -
 بمو مرتفهعة للقواع السوقي ابؼستهدؼ.اف تكوف ىناؾ احتمالية  -
 القواع السوقي ابؼستهدؼ بؾاؿ حاسم وىاـ لنجاح ابؼنافستُ.الا يكوف  -
 اف يكوف لدى ابؼنظمة القابليات وابؼوارد اللازمة للعمل بذلك القواع بصورة فعالة. -
عتها وعلامتها التجارية اف تكوف ابؼنظمة قادرة على الدفاع عن نفهسها اماـ ابؼنافستُ من خلاؿ التًكيز على بظ -
 اماـ زبائنها.
 1:تتمثل في العناصر الاتية الذكر بـاطر انتهاج استًاتيجية التًكيزمن اف مخاطر استراتيجية التركيز:  .4
 التعرض للتوقف بسبب ابلفهاض او ندرة ابؼواد الاساسية التي تعتمد عليها في الانتاج. ا.
، التغتَ في الظروؼ المحيوة لى ابؼنتجات التي تقدمها بسبب:تتعرض ابؼنظمة للخور بسبب تقلص الولب ع ب.
عدـ الاستفهادة القصوى من الواقات ابؼتاحة لدى ابؼنظمة ، تقدنً منتج بديل بؼنتج ابؼنظمة، ظهور منافستُ جدد
 عدـ اشباع حاجات ورغبات العملاء.، اؿ ابلفهاض الولبفي ح
 ة.عدـ توزي  ابؼخاطرة على بؾالات ومنتجات متعدد .ج
 
 : علاقة الاستثمار المعرفي بتحقيق التميز التنافسي.المبحث الرابع
اف ابؼنظمات القائمة على ابؼعرفة تركز بشكل كبتَ على استثمارىا في راس مابؽا ابؼعرفي، وذلك من خلاؿ    
 ابؼوارد الاستثمار في راس ابؼاؿ البشري باستقواب الكفهاءات ابؼؤىلة، وىؤلاء الافراد يستخدموف بشكل مثالر
التنظيمية ابؼتوفرة (من بربؾيات وانظمة معلومات)، كما اف الادارة توفر ابؽياكل ابؼلائمة، وكل ىذه العناصر تشكل 
لاقات م  بـتلف الزبائن الاستثمار في راس ابؼاؿ ابؽيكلي، كما اف افراد ابؼنظمة يعملوف على انشاء وتووير ع
تَية حديثة يوالتي تعتبر في بؾملها اليات تس 2في راس ابؼاؿ العلائقي. وىو ما يشكل مضموف  الاستثمار وابؼوردين
 لتحقيق التميز التنافسي.
 
 .التنافسيلتميز كمدخل حديث ل والكفاءات مواىبال ادارة :ولالمطلب الا
ابؼعلومات وابؼعارؼ  بهدؼ اكسابهموادارة مواىبهم  الكفهاءات البشرية  اس ابؼاؿ البشري بتدريبيتشكل ر    
ابؼهاـ ابؼوكلة اليهم، ومن بشة برقيق عوائد في شكل ابتكارات في بؾاؿ ابؼنتجات وابػدمات  لأداءات اللازمة وابؼهار 
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ى دور لترضي حاجات ورغبات الزبائن. وعليو سيتم التورؽ الذ الاستثمار في التدريب والعائد منو، والتًكيز ع
 بشري متميز بوقق التميز التنافسي. ودورىا في برقيق راس ماؿ ابؼواىب والكفهاءات في خلق القيمة
 
 اولا: الاستثمار في التدريب وتحقيق العائد منو.
 طبيعة الاستثمار في راس المال البشري وجوىره المعرفي: .1
الاستثمار في راس ابؼاؿ البشري عندما ركز الاقتصاديوف على ابؼناف  الاقتصادية النابصة عن التعليم  مفههـو ظهر   
د راس ابؼاؿ البشري عندما ترغب ابؼنظمة في الاستثمار في مواردىا لغرض تووير الافراد العاملتُ والتدريب، ويتول
 1لديها، ويشتَ راس ابؼاؿ البشري الذ ابؼعرفة، وابػبرة، وابؼهارة التي تتًاكم عن طريق التعلم والتدريب.
 بزلقها أو توجدىا أو برققها الشركات ابؼدخلات التيوبيكن اعتبار الاستثمار في راس ابؼاؿ البشري بانو        
، التي ينبغي وصولا لتحقيق ابؼزايا التنافسيةمن ابؼواىب والتكنولوجيا ابؼتوورة التي يستخدمونها أفرادىا بكل كفهاءة و 
  2اف تكوف ذات قيمة ومتفهردة بنوعها، بحيث يصعب على الشركات الاخرى ابغصوؿ عليها او الاستيلاء عليها.
وقدرات ردية، وخبرات ابؼوظفهتُ، وابؼواقف ف راس ابؼاؿ البشري بيثل ابؼعرفة الضمنية وابؼهارات الفهبدا او      
وقتُ إدارة الناس ابؼتفه، و التعليم والتدريب ي يتمثل فيالاستثمار في رأس ابؼاؿ البشر برديد اف بيكن فانو  3التعلم،
التنبؤ ابؼوارد البشرية وتعزيز مسؤولية تووير ، م  ليمالتعليم عن بعد لاستمرار التع، التي تقود إلذ ربحية متفهوقة
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و الذي حقق القفزة النوعية في الإنتاجية على غرار العوامل الأخرى، الاستثمار في الأفراد وفي تعليمهم ى 
وركز اىتمامو على عملية التعليم باعتبارىا استثمار لازم لتنمية الموارد البشرية، وبأنها شكل من أشكال 
 رأس المال، ومن ثم أطلق على التعليم  باسم  "رأس المال البشري".
 
 بيكر
من أكثر جوانب الاستثمار البشري فعالية في ىو البشري ىو التدريب، و  أن الاستثمار في رأس المال
 .والعمالة والمتغيرات الاقتصادية الأخرى توضيح تأثير رأس المال البشري على الإيرادات
يجة الخبرة الاستثمار في التدريب ( الرسمي والغير رسمي) والتعليم بالخبرة، وتحقيق منفعة مستقبلية نت  مينسر
 العمل. سبة من خلال ىذاالمكت
  .يتمثل في تنمية الكفاءاتالاستثمار في رأس المال البشري  أديون
 من اعداد الباحثة. المصدر:
يستهدؼ التدريب اكساب الافراد ابؼعلومات وابؼعارؼ وابؼهارات التي الاستثمار في التدريب: العائد من  .2
ير ىذه ابؼعلومات وابؼعارؼ وابؼهارات بدا يتناسب م  التغيتَ تتولبها الوظيفهة وبفارستها توبيقيا، اضافة الذ توو 
 ابؼنشود، وترج  ابنية الاستثمار في التدريب الذ العوامل التالية:
 استمرار الفهجوة القائمة بتُ بـرجات التعليم واحتياجات سوؽ العمل. ا.
 1تُ اداء ابػدمات بأبماط جديدة.ابغاجة ابؼاسة بؼواكبة التوورات ابؼستحدثة في تكنولوجيا الانتاج وبرس. ب
 ابغاجة بؼواكبة ابؼتغتَات ابؼستمرة في الادارة عند بفارسة الوظيفهة، وعلى راس العمل طواؿ فتًة ابػدمة. .ت
على اجتذاب اكبر حصة في السوؽ او على الاقل ابغفهاظ على ابؼستوى ابغالر  ابؼشآةالتنافس ابؼتزايد بتُ  .ث
 2تُ ابؼستمر.دوف نقصاف بفا يتولب التحس
يساىم الاستثمار الامثل للثروة الفهكرية وابؼعرفة التنظيمية في برقيق جودة العمليات الادارية وجودة  ج.
 3ابؼخرجات.
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وىناؾ فوائد ومناف  لا بيكن قياسها بسهولة وتكوف بؽا علاقة غتَ مباشرة بالاستثمار في التدريب، ونستوي  اف    
ئد بالفهوائد الضمنية، وقد تشتمل الفهوائد الضمنية على ارتفهاع الروح ابؼعنوية والولاء نولق على ىذا الانواع من الفهوا
التنظيمي، ارتفهاع مستوى الثقة بالنفهس بتُ الافراد، زيادة في مستوى الرضا على العمل، وزيادة فرص التًقي 
    1الوظيفهي.
إعداد الكوادر البشرية  إلذمالة، و ات للعبيكن للبرامج التدريبية الفهعالة أف تؤدي إلذ استحداث مهار كما      
التعرؼ على خبرات م  وتأىيلهم، توليد الأفكار ابؼتجددة وابؼبدعة والأساليب ابعديدة بغل ابؼشكلات، 
    2.ركتُ وملاحظتهم عن تستَ البرنامجعلى توقعات ابؼشاو وتولعات ابؼتدربتُ، 
ا يعتبر ىو ابؼكوف الرئيسي لاستًاتيجيات ابؼنافسة، واف الاستثمار في تدريب ابؼوارد البشرية وتعلمه افو      
الشركات الناجحة اليـو ىي التي تض  التدريب كعنصر مهم من عناصر ابؼوارد البشرية من اىم اولوياتها فتقدـ 
 3مستويات عالية من التدريب وبرصل على اعلى عائد طابؼا انها لا تبخل عليها بالاىتماـ بتنمية افرادىا.
 العائد من التدريب:قياس  .3
بعد الانتهاء من التدريب وعودة ابؼتدربتُ الذ اعمابؽم، من الابنية التعرؼ على اثر التدريب في احداث التغيتَ     
 4بتقييم التدريب والعائد منو. يأبٌابؼنشود والفهائدة منو، وبالتالر تقدير عائد الاستثمار من التدريب وىذا 
تثمار تعود جذوره لمجاؿ المحاسبة ابؼالية، واحد الاساليب الشائعة الاستخداـ في واف مفههـو العائد من الاس   
برديد العائد من الاستثمار في برليل التكاليف وابؼناف ، وبيثل التدريب استثمار من قبل ابؼنظمة في الافراد العاملتُ 
لى اساس تقونً وقياس العائد من بها، ويشكل قياس العائد من التدريب بؾاؿ اىتماـ للعاملتُ في التدريب، فع
 5التدريب بيكن برديد ابؼناف  ابؼتوقعة من الانشوة التدريبية.
ابؽدؼ من تقييم العائد التعرؼ على قدرة جهات التدريب التي بً التعاوف معها على تنفهيذ نشاط التدريب، و    
 بغاجة ابؼتدربتُ. ومعرفة مدى برقيق التدريب للغرض منو، ومدى استجابة البرنامج التدريبي
وتقـو ابؼؤسسة بتقييم العائد لتحديد مدى الاستفهادة التي تعود عليها من التدريب، وقياس مدى التقدـ الذي    
احرزه ابؼتدربوف من حيث توبيق ابؼهارات التي حصلوا عليها خلاؿ البرامج التدريبية من جهة، والتعرؼ على العائد 
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ويعتبر الاداء من  1بابؼوارد ابؼالية الاخرى التي صرفت من اجلو من جهة اخرى.من الاستثمار في التدريب مقارنة 
اىم مؤشرات قياس العائد من الاستثمار في راس ابؼاؿ البشري من خلاؿ ارتفهاع الاداء وابؼشاركة في برستُ نتائج 
  2ابؼؤسسة.
 خالق للقيمة. كاستثمار بشريالكفاءات  المواىب و ثانيا:  
خلاؿ التميز في اداء ابؼنظمات ابؼعاصرة، حيث لا يستند الذ بؾرد امتلاكها  يز التنافسي يتم مناف برقيق التم   
للموارد الوبيعية وابؼالية والتكنولوجية فحسب، وابما يستند بالدرجة الاولذ الذ قدرتها على توفتَ كفهاءات بشرية بؽا 
ي لتكوين القدرات التنافسية واستمرارىا ىو القدرة على تعظيم الاستفهادة من تلك ابؼوارد، فابؼصدر ابغقيق
   3الكفهاءات البشرية التي يبرز دورىا كعنصر من اىم عناصر برقيق الاداء ابؼتميز للمنظمة.
وابؼمارسات  العملية  إلذ ابؼعرفة )رأس ابؼاؿ البشري(نقل ابؼعرفة الفهردية  لابد من التًكيز علىقيمة ال بػلقو      
، بفا ابؽيكلي) والتي بيكن بعد ذلك نقلها إلذ العملاء في شكل منتجات وخدمات جديدةالتنظيمية (رأس ابؼاؿ 
ومن اجل خلق القيمة لراس ابؼاؿ البشري، ىناؾ بؾموعة  4.  قاعدة عملاء الشركة وحصة السوؽيؤدي إلذ توسي
ي، والتي نوردىا فيما من ابػووات الضرورية لتغيتَ ابؼمارسات وبزصيص افضل للموارد ابؼخصصة لراس ابؼاؿ البشر 
 5يلي:
ابؼوارد البشرية وبرديد اساليب ادارة راس ابؼاؿ البشري، والتي من شانها اف بزلق  لإدارةابغصوؿ على بماذج  .1
 القيمة.
 تنظيم تنفهيذ استًاتيجية ادارة راس ابؼاؿ البشري. .2
 وض  اطار للمسابنات ابعديدة لوظيفهة راس ابؼاؿ البشري. .3
التقييم بشكل بيكن من الاستجابة بشكل افضل للتحديات ودعم الاداء  نظمةلأاجراء تعديلات شاملة  .4
 الفهردي وابعماعي بشكل اكثر فاعلية.
 تووير استًاتيجيات واساليب التدريب. .5
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واف الاستعماؿ ابعيد للكفهاءات وقدرات ابؼؤسسة بيكن اف يكوف مصدرا متواصلا للميزة التنافسية عن طريق       
ولكي  1حة مقارنة بدا تفهرضو ابؼنافسة، وصعوبة تقليدىا من طرؼ ابؼنافسة،ة يقدرىا وتكوف واضيد الزبوف بقيمتزو 
تعتبر الكفهاءات البشرية موردا استًاتيجيا مسؤولا عن برقيق الاداء ابؼتميز بهب اف تتصف بدجموعة من ابػصائص 
 2منها:
 مسابنة الكفهاءات البشرية في خلق القيمة للمنظمة. .1
كفهاءات نادرة او فريدة او بفيزة عما بيتلكو ابؼنافسوف ابغاليوف او المحتملوف، أي انها غتَ متاحة اف تكوف ىذه ال .2
 للمنافستُ ولا بيكنهم ابغصوؿ على مثلها.
بهب اف تكوف ىذه الكفهاءات غتَ قابلة للتقليد بدعتٌ يصعب على ابؼنافستُ الذين لا بيتلكونها تقليدىا سواء  .3
 .التأىيلبالتدريب او 
امكانية استبدابؽا بدورد بفاثل بؽا في اطار الاستًاتيجية ابؼعتمدة، اذ انو يصعب استمرار ابؼيزة التنافسية في  عدـ .4
 حالة تبديل الكفهاءات البشرية التي سابنت في خلقها.
وبرصيل القيمة من ابؼوارد  لإبقازالتملك وىو عنصر مهم والذي ينبغي على ابؼؤسسة اف تنظم طرقها وىياكلها  .5
لكفهاءات التي بسلكها، حيث اكد الكثتَ من ابؼفهكرين على ضرورة حقوؽ ابؼلكية وامتلاؾ الفهائض ابغاصل عن وا
 3عملية برويل ابؼوارد والكفهاءات.
خصائص الكفهاءات ابعوىرية التي تفهسر العلاقة بتُ راس ابؼاؿ  "dalaharP  "و" lemaH "كما حدد كل من   
 4وىي:الفهكري وخلق القيمة في ثلاثة نقاط 
 الكفهاءات ابعوىرية تضمن وصوؿ ابؼؤسسات الذ بؾموعة واسعة من الاسواؽ. .1
 الكفهاءات ابعوىرية تساىم في خلق القيمة التي يدركها الزبوف في ابؼنتج النهائي. .2
 الكفهاءات ابعوىرية من الصعوبة تقليدىا من قبل ابؼنافستُ.  .3
والسؤاؿ الرئيسي ، لتحقيق ميزة تنافسية ىي مهمة الإدارة الاستًاتيجية راس ابؼاؿ الفهكري كيفهية إدارةكما تعتبر     
الأداء التنافسي  حيث اف ق القيمة؟.خلمن أجل  ىاتووير  بهبما ىي الكفهاءات الأساسية التي  ابؼوروح ىنا:
بالاعتماد  ،قدرة على التنافس، وتكوين الراس ابؼاؿ الفهكريبسكتُ يركز على الاقتصاد ابؼعرفة ظل في للمؤسسات 
 5:كفهاءة الإدارة العليا في برديد على وجو ابػصوص واحد أو أكثر من الكفهاءات التالية  على
                                                             
 .41يوسف بومدين، مرج  سبق ذكره، ص   1
 .391، ص ذكره عبد ابؼولب بيصار، مرج  سبق  2
 .21ص  ،مرج  سبق ذكره، ابو القسم بضدي  3
 .80 P ,tic.po ,nnamfoH.J 4
 .22P ,tic.po ,ilA lA .N 5




 .ا ابغصوؿ على ابؼعرفة وتوبيقهاالسرعة التي تستوي  ابؼنظمة من خلابؽ -
 ).إدارة الابتكار( وفي السوؽ والاستجابة ل التغيتَ القدرة على توق  -
 .ابؼنظمات ةقيم معرفةالفهكرية وتقييمها من أجل  ابؼلكيةبضاية على القدرة  -
 تو.وإدار ابؼعرفة راس ماؿ  وخلقالابتكار ابؼعرفة، و تدعم وتشج  تنظيمية اعتماد ثقافة لقدرة على ا -
وبيكن القوؿ اف قدرة ابؼنظمة تعتمد على برويل راس ابؼاؿ الفهكري والبشري الذ قيمة، على نوعية القيمة التي      
 1عدة اشكاؿ: تأخذترغب ابؼنظمة في برقيقها من ىذا الاستثمار، والتي بيكن اف 
 برقيق الارباح. 
 ة والابتكارية.برقيق ابؼيزة التنافسية من خلاؿ زيادة القدرات الابداعي 
 برستُ العلاقات بتُ العملاء و ابؼوردين. 
 برستُ الانتاجية وبزفهيض التكلفهة. 
 برستُ ابذاىات العاملتُ والصورة الذىنية ابػارجية. 
 زيادة ابغصة السوقية وبناء مركز تنافسي قوي. 
 س المال البشري المتميز.ثالثا: رأ
اتيجية التعلم للمنظمة التي تعد حجر الاساس لزيادة ابػبرات اف بسيز راس ابؼاؿ البشري يتمثل في وض  استً     
وابؼهارات والقدرات بالشكل الذي يؤدي الذ ابقاز العمليات الداخلية بكفهاءة وفعالية وبرقيق القيمة ابؼقتًحة 
 2للزبائن ومن بٍ بلوغ الاىداؼ ابؼالية ابؼتمثلة في القيمة ابؼضافة ومعدؿ العائد على الاستثمار.
اف راس ابؼاؿ البشري ابؼتميز يتمثل في الاشخاص والافراد ذوي القدرات ابػاصة وابؼواىب ابؼتميزة والذين و    
 3على التفهكتَ الابتكاري ابؼؤثر في الانشوة ابغيوية في ابؼؤسسة.لديهم القدرة 
الية والتكنولوجية فقط، بل واف برقيق التميز في اداء ابؼنظمة لا يستند الذ بؾرد امتلاكها للموارد الوبيعية وابؼ   
بالدرجة الاولذ على توافر الكفهاءات وابؼواىب البشرية التي بؽا القدرة على تعظيم الاستفهادة من تلك ابؼوارد، من 
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اجل برقيق ابؼيزة التنافسية، فابؼوارد الفهكرية تعتبر مصدر الفهكر والابتكار والابداع، لكن م  مراعاة اف تكوف ىذه 
    1ستًاتيجية تتصف بابػصائص السابقة الذكر.الكفهاءات موارد ا
نافسية ابؼستدامة والقوية بالقيمة الاستًاتيجية لتلك الكفهاءات، تكما يرتبط اسهاـ الكفهاءات في برقيق ابؼيزة ال     
خصائص ابؼورد من خلاؿ ربط القيمة الاستًاتيجية للكفهاءات بجملة وعلى ذلك تتحدد درجة ابؼيزة التنافسية 
، وعليو فاف قوة وضعف القيمة الاستًاتيجية للكفهاءات تتحدد بددى ملائمة الكفهاءات وابؼقصود بو تيجيالاستًا
درجة ملائمة تلك الكفهاءات للمؤسسة في انتهاز الفهرص واستبعاد التهديدات في البيئة الداخلية وابػارجية، حيث 
ق ثاف بتُ الاستًاتيجية ومتغتَات البيئة،  فاذا كانت ينتج عن تلك ابؼلائمة توافق بتُ ابؼوارد م  الاستًاتيجية، وتواف
نبحث عن ندرتها، حيث بردد ىذه الاختَة قيمة اضافية استًاتيجية للكفهاءات، بٍ  فإنناتلك الكفهاءات ملائمة 
(عدـ  عدـ قابليتها للتقليد، فاذا توفرت ىذه الشروط اضافة الذ عدـ التقليد للتحويل او النقل خاصيةبمر الذ 
ة انتقابؽا بؼؤسسة اخرى)، فانو حينئذ نقوؿ باف للكفهاءات قيمة استًاتيجية قوية تسمح للمؤسسة بتحقيق سهول
 2ميزة تنافسية قوية ومستدامة.
اف راس ابؼاؿ البشري ابؼتميز يعد مصدر للابتكار واستًاتيجية للتجديد اضافة الذ الكفهاءة والذكاء والقدرة و    
م  الاخرين في الاداء والتميز. وينسب راس ابؼاؿ البشري في ابؼنظمة الذ ابؼعارؼ  الاجتماعية للتفهاعل والاقتًاف
وابؼهارات وابػبرات ابؼتًاكمة عند العاملتُ التي بزلق مهارات القيادة والقدرة على حل ابؼشاكل وابزاذ القرارات 
ىا ابؼلموسة وغتَ ابؼلموسة للحصوؿ الرشيدة والتعامل م  ابؼخاطر، وعليو فهو يعكس فاعلية ابؼنظمة في ادارة موارد
  3على ابػبرة والثقافة وابؼعرفة اللازمة لتحقيق ابؼيزة التنافسية وخلق القيمة.
 
 .التنافسيالابتكار والتميز ادارة الابداع و : نيالمطلب الثا
اعية على انها بقد بانو على مدار مدة معقولة من الزمن بيكن النظر الذ ابؼنافسة في كثتَ من المجالات الصن   
عملية موجهة بواسوة عنصر الابداع، واف ابؼؤسسات التي تبادر بدنتجات جديدة وعمليات او استًاتيجيات 
جديدة، بيكنها غالبا برقيق ارباح ضخمة، وىذا الاحتماؿ بينح ابؼؤسسات حافزا قويا للسعي وراء منتجات او 
ة التميز التي تتبناىا ابؼنظمة لا بيكن برقيقها الا من واف استًاتيجي  4عمليات واستًاتيجيات مبتكرة وجديدة.
خلاؿ النتاجات الفهكرية ابؼتمثلة بالإبداع والافكار ابػلاقة، وتقدنً منتجات جديدة تشكلت من خلاؿ عمليات 
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 وعليو سيتم التورؽ الذ مسابنة ادارة الابداع والابتكار في برقيق التميز التنافسي، ومتولبات 1البحث والتووير.
ن راس ابؼاؿ ابؽيكلي ابؼتميز القادر على برقيق التميز يلتكو والعمليابٌ برقيق الاستثمار في راس ابؼاؿ الابتكاري 
 التنافسي.
 ز التنافسي.الابتكار في تحقيق التميو مساىمة ادارة الابداع اولا: 
اصبحت بظة ابؼؤسسات كامل لابد من القوؿ اف الابداع يشكل سلسلة متعاقبة لتوور تكنولوجي مت في البداية   
ابؼعرفية في الوقت ابغاضر، واف الابذاه ابغديث في الانفهاؽ والاستثمار في البحث والتووير وتشكيل الراس ابؼاؿ 
ابؼعرفي في ابؼؤسسات يهدؼ الذ زيادة قدرتها في برقيق ابداع تكنولوجي عاـ مستند الذ معرفة واسعة وقادرا على 
ابؼنتجات وابػدمات التي بيكن اف توور في ظل ىذه ابؼظلة ابؼعرفية، وبذلك تصبح  تقدنً دعم وابتكار لعدد من
ابؼيزات التنافسية ابؼستندة الذ ابؼعرفة والرابظاؿ الفهكري تصبح بحكم ابؼعرفة التي تستند اليها بسثل خصائص 
 2استًاتيجية للمؤسسة لا بيكن تقليدىا بسهولة من قبل الاخرين.
، بتوليد افكار داع لدى العنصر البشري في ابتكار منتجات جديدة ودخوبؽا الاسواؽتساىم عملية الاب    
جديدة مصدرىا راس ابؼاؿ البشري، وابتكار طرؽ واساليب انتاج جديدة لتحستُ اداء الاسلوب الفهتٍ للإنتاج، 
 ة للوحدة الواحدة ابؼنتجة.وما يتًتب عنو من نتائج ابهابية في ابؼردودية او كمية ابؼخرجات وابلفهاض التكلفهة بالنسب
 3واف العلاقة بتُ ادارة ابؼعرفة والابداع والتنافسية تتحقق من خلاؿ الروابط الاتية:   
اف استثمار ابؼلكية الفهكرية والبحث والتووير في اعماؿ الزبائن يعزز من ابداع ابؼنتجات الناجحة، وبتلك  .1
 النوعية النسبية.
 فسية وبوسن القيمة للزبائن.بىفهض ابداع العملية من كلف التنا .2
يعزز الابداع وابػدمة ابعيدة والاستثمار في الاتصاؿ التجاري صورة العلامة التجارية وبظعة ابؼنظمة وقدراتها  .3
 التنافسية التي تزيد الضغط على الابداع للعمل الصحيح.
لتسيتَ، بهدؼ اعادة تنظيمها، كما يساىم الاستثمار في راس ابؼاؿ الابتكاري بتغيتَ وادماج اجراءات وطرؽ ا    
، ولا بيكن بذاىل ابنية الابداع في ة والافراد اكثر ابهابية وفعاليةابؼكتسبة من اجل جعل سلوؾ ابؼؤسس ةوابؼعرف
المجاؿ التسويقي، بتحستُ خدمة ابؼستهلكتُ بابؼرونة والتكيف وفقا بغاجاتهم، وابؼسابنة في كسب زبائن جدد 
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م، وبرستُ صورة ابؼؤسسة ومكانتها واكتسابها ميزة تنافسية عن طريق زيادة الولاء وابغفهاظ على ابغاليتُ منه
    1للعلامة التجارية.
 مؤسسة بيكن التورؽ اليو من خلاؿ النقاط الاتية:التنافسية للستًاتيجية الاالابتكار على  تأثتَاف و     
ارباح اضافية، مقارنة بتكاليف منتجات جديدة ذات نوعية عالية من كسب  تنشئبيكن للمؤسسات التي  .1
 ابؼدخلات وىذا لانفهرادىا بديزة ابؼنتجات ابعديدة، وبالتالر ابغفهاظ على ميزة التميز وتنميتها.
اف اضافة مزايا جديدة او بؿسنة الذ العملية ابغالية او ابؼنتج ابغالر، من خلاؿ اضافة مكوف جديد الذ  .2
واضافة بظات جديدة، بيكن اف تكوف  ااو درجة الثقة في بـرجاته العملية، يؤدي الذ زيادة سرعتها او برسينها
اكثر الذ ابؼنتج ابعديد او برستُ تصميمو، مستوى جودتو، سهولة استخدامو، مدى ملائمتو للغرض او استعمالو 
 من قبل العميل يؤدي الذ بسيز ابؼنتج.
برستُ صورة ابؼنتج في نظر العملاء أي  ،تسعى ابؼؤسسة من خلاؿ توجهها بكو الابتكار الذ برستُ ابؼنتج .3
حيث اذا استواعت ابؼؤسسة القياـ بذلك فانو من شانها اف برافظ على ابؼيزة التنافسية بؽا، ومن اجل تنمية ىذه 
ابؼيزة فانو على ابؼؤسسة اف تعمل على تلك الابتكارات وبصورة مستمرة ووفق ما تفهرضو ابؼنافسة، وذلك بغية 
 2هلكتُ للمنتج.ابغفهاظ على ولاء ابؼست
ونتيجة للتوورات الكبتَة في بؾاؿ الاتصالات والتكنولوجيا اصبح للمعرفة دورا متميزا تفهوؽ ابنيتها راس ابؼاؿ      
النقدي والاصوؿ ابؼادية الاخرى لأبنيتها في برقيق ابؼيزة التنافسية للمنظمة، ليلعب بذلك الابداع التكنولوجي دورا 
 3ابؼنظمة من خلاؿ: استًاتيجيا في تعظيم قيمة
امكانية قياس قيمة ابؼنظمة وادائها بصورة دقيقة وكاملة خاصة واف ابؼعرفة بسثل قسوا كبتَا من قيمة ابؼنتوج ومن  -
 قيمة ابؼنظمة في بؾتم  ابؼعرفة.
 يعتبر من أرقى ابؼوجودات قيمة ولو قوة تأثتَية على القياـ بتغيتَات وتعديلات على كل مهاـ وانشوة ابؼنظمة -
 للتأقلم م  ابؼتغتَات البيئية.
الاستثمار في الابداع التكنولوجي في عصر ابؼعرفة ثروة للمنظمة فهو يعتبر موردا اساسيا لتحقيق ابؼيزة التنافسية  -
 ابؼستدبية وبرقيق الكفهاءة والفهعالية التنظيمية والنجاح بؽا.
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 يز التنافسي.لابتكاري لتحقيق التممتطلبات الاستثمار في راس المال اثانيا: 
تَ بؾموعة من ابؼقومات مستوى ابؼؤسسات يتوقف على مدى توفاف بقاح العمليات الابتكارية على       
 1تَية منها، والتي بيكن ابصابؽا في النقاط الاتية الذكر:خاصة تلك التنظيمية والتسالاساسية وابعوىرية لنجاحها، 
دامت في الابذاه الصحيح، وعليو لا بهب قتل اية فكرة، بل  المجاؿ لأي فكرة تولد او تنموا وتكبر ما افساح .1
على ابعديد لا يتوجب على ابؼستَين اف بينحوىا الرعاية والعناية، لتبقى في الابذاه الصحيح، فاف الابتكار قائم 
 على تقليد الاخرين.
كثر ابتكارا، وبهب اف الافراد ىم مصدر قوة ابؼؤسسة، والاعتناء بهم ورعايتهم بهعلها الاكبر والافضل والا  .2
 تكوف ابؼكافأة على اساس ابعدارة.
احتًاـ الافراد وتشجيعهم بإتاحة الفهرصة بؽم للمشاركة في القرار وبرقيق النجاحات للمؤسسة، فاف ذلك كفهيل  .3
 باف يبذلوا قصارى جهدىم لفهعل الاشياء على الوجو الاكمل، لاف ابؼؤسسة عبارة عن بؾموعة جهود لعمابؽا.
ابؼستمر للنفهس والفهكر والوموحات وىذا لا يتحقق الا اذا شعر الفهرد بانو يتكامل في عملو، واف  التجديد .4
يدفعو لتفهجتَ الواقات  يالعمل ليس وظيفهة فقط، بل يبتٍ نفهسو وشخصيتو ايضا، فاف ىذا الشعور ابغقيق
 الابداعية الكامنة بداخلو، وتوظيفهها في خدمة الاىداؼ.
 
 لي المتميز.س المال الهيكثالثا: رأ
راس ابؼاؿ ابؽيكلي يتكوف من ابؽياكل والعمليات وبراءات الاختًاع، الثقافة التنظيمية، ابتكار ابؼنتجات،  اف   
تشجي  وتووير قدرات  للمنظمة اف بستلك راس ماؿ ىيكلي متميز من خلاؿ كنحيث بي 2ونظم ابؼعلومات،
عميق انتاجيتهم في بـتلف ابؼيادين، من خلاؿ تكثيف الانشوة الابداع وابؼشاركة لدى الافراد ونشر ابؼعرفة لغرض ت
وتووير البتٌ التحتية وتكثيفهها بدا تقتضيو متغتَات البيئة الداخلية وابػارجية للمنظمة، مثل اقتناء احدث نظم 
مهما كاف  ابؼعلومات والبربؾيات وقواعد البيانات، اضافة الذ اعتماد ابؽيكل التنظيمي ابؼناسب الذي يشج  الافراد
 3موقعهم التنظيمي على العمل اكثر واستغلاؿ ابؼعارؼ التي لديهم احسن استغلاؿ.
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 1والعمليات فهي: جوانب بسيز راس ابؼاؿ ابؽيكلي في بؾاؿ التشغيل واف   
ترسيخ ابعاد ىذا ابؼكوف في برقيق التفهوؽ التشغيلي من خلاؿ برستُ العمليات التشغيلية اللوجستية ابؽادفة الذ  -
قيق النوعية العالية بالكلفهة الواطئة وخفهض زمن دورة العمليات الداخلية والاستفهادة القصوى من طاقة بر
 ابؼوجودات ابؼادية والادارية.
امكانية الاستفهادة من ىذا ابؼورد في برستُ تدفق الانتاج بسرعة دوف أي عولات او اسراؼ في استخداـ  -
 ابؼورد.
 ة التلف.رف  جودة مستوى الانتاج وخفهض نسب -
 بزفهيض مستوى ابؼخزوف الذ ادنى حد بفكن. -
 
 .التنافسيتسيير العلاقة مع الزبون والتميز : ثالثالمطلب ال
الاستثمار في راس ابؼاؿ الزبوني ابؼتميز يتجسد في ادارة معرفة الزبوف بادراؾ حاجاتو ورغباتو وتوقعاتو، بالتًكيز  اف   
افظة عليو، وتعظيم القيمة ابؼدركة من طرفو في ابؼنتوج او ابػدمة ابؼقدمة على تسيتَ العلاقة معو لكسب ولائو والمح
لو، م  توفتَ القيمة التي يرغب بها، وبذلك تصبح للمؤسسة القدرة على برقيق التميز التنافسي. وعليو سيتم 
قة معو لتحقيق التميز التعرؼ على ادارة معرفة الزبوف ودورىا في تسيتَ علاقتو بػلق القيمة، ودور ابعاد تسويق العلا
  التنافسي.
 
 اولا: دور ادارة معرفة الزبون في خلق القيمة.
  :ومعرفة الزبون ودورىا في تسيير علاقات .1
اف ادارة معرفة الزبوف تعبر عن بؾموعة ابعهود ابؼبذولة من قبل ابؼنظمة لفههم وادراؾ حاجات الزبوف وتوقعاتو بٍ    
بص  البيانات وابؼعلومات بابذاىتُ من ابؼنظمة الذ الزبوف وبالعكس وصولا الذ الايفهاء بها وذلك من خلاؿ توجيو و 
، وبذلك فإدارة معرفة الزبوف عملية تفهاعل بتُ هابؼنظمة بدا بوقق رضاادارة العلاقة م  الزبوف وتعزيز ىذه العلاقة ب
   2مبادئ ادارة ابؼعرفة وادارة علاقة الزبوف.
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 ائمة انشوة تسيتَ العلاقة م  الزبوف، ىذه ابؼعرفة تظهر على شكل معلوماتاف معرفة الزبوف على راس قو     
تاريخ الزبائن والعلاقات وابؼتولبات والتوقعات ونشاط البي ...) ذات معتٌ بذمعها ادارة ابؼؤسسة عن الزبوف (
بؼستقبلية حوؿ امكانية  ابغالر والمحتمل من اجل معرفة مدى بسييزه للعلامة التجارية ابػاصة بابؼؤسسة، والتصورات ا
  1كسب ولائو واستمراره في التعامل معها اضافة الذ فهم حاجاتو ورغباتو من جهة.
ومن جهة اخرى يتولب في عملية تسيتَ علاقات الزبائن ارضاء احتياجات الزبوف ابؼعرفية من اجل تعريفهو     
وبدكانتها فيهم... اي تشتَ ابؼعرفة في ىذا  سواؽبالأ بابؼؤسسة ووضعيتها، ابؼنتج والعروض الاستثنائية التي بسنحها
 الصدد الذ عملية توفتَ ابؼعلومات وابؼعرفة التي تساعد الزبوف في قرار شرائو للمنتوج او عدمو.
تدرؾ معتٌ الزبوف وابنية جعلو في  بدأتوبسكن ابؼعرفة كذلك بتحريك السوؽ، فالكثتَ من ابؼؤسسات اليـو     
وطيد علاقاتها معو من خلاؿ توظيفهها لكامل طاقاتها للتواصل معو ومعرفة وفهم تفهضيلاتو اعلى ىـر ابؼؤسسة وت
 2وحاجاتو عن طريق سعيها اليو بتزويده بابؼعلومات التي بوتاجها.
اىداؼ ادارة علاقة الزبوف، فابؼعرفة بسثل عملية   لإبقازف برصيل ابؼعرفة ابؼرتبوة بالزبوف ىي وسيلة خاصة وا   
ابػبراء والذكاء في ابؼنظمة واستخدامها في تسري  الابداع من خلاؿ استمرار عملية التعلم التنظيمي، كسب وبص  
علاقة الزبوف، فعند دمج  بإدارةحيث اف ابعزء الاكبر من ابػبرات والذكاء يشتَ الذ الزبائن ومرتبوة بصورة كبتَة 
ابؼنظمة قادرة على خلق سلاح فعاؿ للاستجابة  ادارة معرفة الزبوف جوىريا م  ادارة علاقة الزبوف سوؼ تكوف
للتغيتَ ومن بشة برقيق ميزة التفهوؽ. كما اف استًاتيجية ادارة معرفة الزبوف وادارة علاقة الزبوف ابؼدبؾة بسنح الفهرصة 
للمنظمة بخلق رابط مستمر بينها وبتُ الزبوف في الاسواؽ والاقتصاديات الناشئة بسرعة ومن بشة تعزيز القيمة 
 3ابؼضافة للزبوف.
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 .): الاختلاف بين مدخل ادارة علاقة الزبون ومدخل ادارة معرفة الزبون61( رقم جدول
 ادارة معرفة الزبون ادارة علاقة الزبون عوامل الاختلاف
 اتجاىين من الشركة الى الزبون ومن الزبون الى الشركة ن الشركة الى الزبوناتجاه واحد م الاتجاه
 تفاعل الشركة مع الزبائن استخدام قاعدة بيانات الزبائن الاداة المستخدمة
 التركيز على الزبائن المربحين- الهدف
 التسويق حسب طلب الزبون-
جمع افكار الزبائن وادماجها مع افكار الشركة 
 لتحسين الخدمة وتطوير منتجات جديدة واستخدامها
جمع بيانات عن الزبائن من دليل  دور العاملين
 مواقع الواب
ال المباشر جمع المعرفة وتبادلها من خلال الاتص
 والمحادثات مع الزبائن
، -موبليس-زائراثر ادارة معرفة العملاء على الاداء التسويقي: دراسة تحليلية لشركة اتصالات الجربية قرارية،  المصدر:
 . 71، ص 8102، جواف 91، العدد ات ابؼالية والمحاسبية والاداريةبؾلة الدراس
 
اف قيمة الزبوف تتحدد في العلاقة بتُ ابغاجات التي يدركها الزبوف والسلعة التي برقق اشباع : قيمة الزبونخلق  .2
دمات بردد من طرؼ الزبوف وفق اف القيمة ابغقيقية للسل  وابػوبذلك ف 1تلك ابغاجات فلكل سلعة قيمة.
حيث اف قيمة الزبوف تعبر عن السعر الاقل، 2اعتبارات متعددة يكوف للموقف الشخصي دور كبتَ في برديدىا،
يرغب بو الزبوف، ابػدمة او ابؼنتج، وابعودة التي يستلمها الزبوف، والفهرؽ بتُ قيمة الزبوف الابصالية وكلف  ءشيواي 
 3الزبوف الابصالية.
مفههـو القيمة من وجهة نظر الزبوف يتعلق بعدد من ابؼفهاىيم مثل درجة جودة ابؼنتوج، ابعانب الاجتماعي و     
كتقدير الاخرين، اثبات الذات...الخ،  الذي يعكس الرفاىية، والوبقة الاجتماعية...الخ، ابعانب الروحاني 
بؽذا فاف الافكار ابعديدة تصبح . قبل الزبوف ـ للقيمة ابؼدركة منوبالتالر فرغبات واماؿ الزبوف تعتبر بؿدد ىا
بوف على ابؼؤسسة ناجحة اذا ما جاءت من الزبوف نفهسو، لذلك في سبيل اكتشاؼ ما يعتبر الاعلى قيمة لدى الز 
 4ماذا يشتًي الزبوف فعلا؟.و  ماذا تبي  ابؼؤسسة فعلا؟ توجيو السؤالتُ:
اضحة عن القاعدة الكاملة لزبائنها، وتعرؼ أي الزبائن من خلاؿ ىاذين السؤالتُ تصبح للمؤسسة صورة و       
اكثر ربحية بؽا لكي يصبحوا موض  ىدفها وايضا الاشياء التي تعتبر الاكثر قيمة بالنسبة بؽم، ىنا تصبح مستعدة 
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بؤرة انولاقها وىي النقوة التي  ب على ابؼؤسسة اف برددلتحقيق الافضل لوض  خبراتها ضمن ىذا ابؼزيج، لذا به
صورة، والتي  بأفضل ادائهانها القيمة الاكبر والتي بيكنها تقابل فيها الاشياء القليلة ابؽامة التي يعويها زبائت
 .ذي يستحوذ على اىتمامهاتساعدىا في برديد ما ال
 واف عناصر قيمة الزبوف الابصالية التي تضم كل من ابعاد قيمة الزبوف الابصالية وعناصر كلف الابصالية، والتي   
 1تضم:
وىي حزمة من مناف  الزبوف التي بوصل عليها من ابؼنتج او ابػدمة. وىذه ابؼنفهعة تضم قيمة الزبون الاجمالية:  ا.
 قيمة ابؼنتج وقيمة ابػدمة والقيمة الشخصية وقيمة ابؼكانة الذىنية، وتنقسم الذ:
الاداء ابؼعولية، ابؼوابقة، ابؼتانة، ويقصد بها ابػصائص ابؼادية للمنتج نفهسو وبيكن اف تتضمن: قيمة المنتج: 
 ابعمالية.
اصبحت ابػدمة التي تعزز ابؼنتج ذات ابنية متزايدة للتميز واف بؾالات بسيز ابػدمة: تسهيلات قيمة الخدمة: 
 الولب، التسليم، خدمات ما بعد البي ، الضماف.
خاص في التسويق ابؼوجو بكو ابػدمة اصبح افراد ابؼنظمة مصدرا مهما لتحقيق التميز وبشكل القيمة الشخصية: 
مرتبوة بثقافة ابؼنظمة، ومن ىذه  لأنهاوابعودة العالية للخدمات الشخصية ىي صعبة التقليد من قبل ابؼنافستُ، 
 .الخ..: الاحتًاؼ، الكياسة والمجاملة، الاعتمادية.للأفرادابػصائص الشخصية 
النفهسية التي يستلمها الزبوف من الشراء، بسلك  ابؼكافأةمن  متألفهةتشتَ الذ بؾموعة قيمة المكانة الذىنية: 
 استهلاؾ ابؼنتج وتبرز ابؼكانة الذىنية من خلاؿ الرسالة الاعلامية او من خلاؿ التعبئة.
ونقصد بها التضحيات وابؼتمثلة في السعر الذي يدف  من اجل شراء السل  كلف الزبون الاجمالية:  ب.
 2وابػدمات. وتنقسم الذ:
وبذسد ىذه الكلف في السعر الذي يشتَ الذ ابؼبلغ ابؼدفوع في ابػدمة او ابؼنتج، وعملية ابؼبادلة النقدية: الكلف 
أي مبادلة القيم بابؼناف ، لاف بؾموع القيم ىي بؾموع التكاليف التي يتحملها الزبوف في سبيل ابغصوؿ على 
 السلعة.
 النفهاذ. ةكلفهو فهة المجهود، الكلف النفهسية، الوقت، كل ةىذه الكلف تتضمن كلفهالكلف الغير نقدية: 
الوقت بشتُ جدا لكل شخص، من ىؤلاء يعد كلفهة الوقت اعلى من كلف النقود وىذا ما يظهر كلف الوقت: 
 بوضوح لدى الزبائن الذين لا يرغبوف باف يكوف لديهم وقت ضائ .
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ابػدمة، اذ اف المجهود اليومي والفهعلي  ىو المجهود الذي يقـو بو الزبوف للحصوؿ على ابؼنتج اوكلف المجهود: 
 ىو كلفهة يدفعها الزبوف.
تتضمن الكلف النفهسية التعامل م  افراد جدد وابغاجة لفههم الاجراءات ابعديدة والمجهود كلف النفسية: ال
 ابؼبذوؿ من اجل التكيف م  الاشياء وابغاجات ابعديدة.
 نفهاذ ابؼخزوف. ةوتعتٍ كلفهكلف النفاذ: 








، الوبعة الاولذ، دار صفهاء للنشر والتوزي ، ادارة المعرفة: ادارة معرفة الزبونعلاء فرحاف طالب، امتَة ابعنابي، المصدر: 
 .421، ص 9002عماف، 
دركة من طرؼ الزبوف في ابؼنتوج الذي تقدمو لو، وذلك اما كما بيكن للمؤسسة اف تقـو بتعظيم القيمة ابؼ    
بتعظيم منافعو ابؼتوقعة او بتخفهيض التضحيات التي يتوقعها، وتعد كيفهية تعظيم وتعزيز العلاقة بتُ بؾموع 
ما التكاليف وبؾموع القيم من اكبر التحديات التي تواجو ابؼستَين، وذلك لانهم بؾبروف على الاختيار بتُ القياـ ا
وتتعدد القيمة من وجهة  1في حالات بؿدودة. بتخفهيض التكاليف او زيادة ابؼناف ، وبيكن اف نقـو بابغلتُ معا
 ف حسب ابعدوؿ الابٌ:نظر الزبو 
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 قيمة الخدمة قيمة المنتج قيمة شخصية قيمة نفسية
 كلف الوقت كلف نفسية
 كلف الزبون
  المجهود كلف 
 قيمة الزبون الاجمالية
 كلف النفاذ
 قيمة الزبون




 .): القيمة من وجهة نظر الزبون71جدول رقم(
 القيمة من وجهة نظر الزبون انواع القيمة
 
القيمة من وجهة نظر الزبون 
 جمستخدم المنتو 
 .الضماناتو  تلبية الطلب والاشباع، درجة التجديد، مستوى الجودة: القيمة الاقتصادية
مدى دلالة ، و الصورة الذىنية للمنتوج المكونة من خلال الاعلان: القيمة الاجتماعية
 جتماعية.المنتوج على المكانة الا
مكن ان يدركها قدرة السلعة او الخدمة على احتواء مزايا عاطفية ي: القيمة الوجدانية
 .الاخرون
 
القيمة من وجهة نظر الزبون 
 القائم بدفع الثمن
انخفاض السعر(نتيجة زيادة ، انخفاض السعر(نتيجة انخفاض ىامش الربح) السعر:
 .الانتاجية او الانتاج بحجم كبير)
 .امكانية استرجاع الثمن الضمانات:
 .الدفع تأجيل، الدفع بالتقسيط: التمويل
 
وجهة نظر الزبون القيمة من 
 المشتري
دعم ، زية رجال البيع، مساعدتهم من خلال خبرتهم ومعرفتهم بالمنتوجاىج: الخدمات
عرض المنتوج مع المساعدة والتعريف بكيفية استخدامو، ، مستخدم المنتج وتأييد
 .صيانتو، واصلاحو
 .لياأمالية تسجيل معلومات ال، ملائمة طرق التعامل والدفع مع حالة الزبون الملائمة:
 .تلقي الاىتمام والاحترام من طرف المتعاملين مع الزبون: الجانب الشخصي
 
سة حالة مؤسسة  ادر -زة التنافسية لمنظمات الاعماللتحقيق المي كأداةادارة علاقات الزبائن  بن بضو بقاة، المصدر: 
، بزصص ادارة اعماؿ، جامعة ابى بكر بلقايد ، اطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علـو-كوندور الكترونيك ببرج بوعريريج
 .86، ص 6102/5102تلمساف، 
من خلاؿ ابعدوؿ اعلاه يلاحظ اف ادراؾ القيمة بىتلف بحسب الادوار ابؼختلفهة التي يلعبها كل زبوف، والتي     
عتُ الاعتبار ىذه ب تأخذينظر كل منهم الذ القيمة المحققة من السل  وابػدمات نظرة بـتلفهة، لذا على ابؼؤسسة اف 
الادوار وبراوؿ اف تعظم قيمة منتوجاتها من وجهة نظر كل زبوف فمستخدـ السلعة مثلا يراعي ابعانب الاستعمالر 
اكثر من السعر او معاملة رجاؿ البي ، عكس داف  الثمن الذي يهمو السعر، وابؼشتًي الذي يدرؾ قيمة معاملة 
مقبولة م  برستُ معاملة الزبائن وتقديرىم  بأسعاردة منتوجاتها وتقدبيها رجاؿ ابؼبيعات، فابؼؤسسة موالبة برف  جو 
  1اثناء قيامو بعملية الشراء.
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وقيمة الزبوف اصبح ينظر اليها على انها وسيلة ابؼنظمات لتحقيق التميز التنافسي، من خلاؿ اف ابؼنظمة التي    
 1قدرة على برقيق ذلك.توفر نوعية القيمة التي يرغب بها الزبوف سوؼ تكوف بؽا ال
 
 .التميز التنافسيعلى  ة مع الزبونالعلاقابعاد تسويق  تأثيرثانيا: 
اف برقيق رضا الزبوف وولائو بؼنتجات وخدمات اي مؤسسة وفي : التميز التنافسيالجودة مصدر لتحقيق  .1
بؽا الزبوف على انها  ظل سوؽ يتسم بشدة التنافس لا يتحقق الا من خلاؿ تعظيم القيمة ابؼقدمة لو والتي ينظر
كية في ابؼؤسسة ترتبط بالبضائ  وابػدمات والعمليات والاشخاص القائمتُ عليها يوالتي تعتبر عملية دينامابعودة، 
  2وبيئات عملها، وتسعى الذ اف تتوابق م  توقعات عناصرىا او اف تتعداىا.
ة لابد بؽا اف تنافس على جودة عالية، والا وبناءا عليو فلكي تستوي  ابؼؤسسة ابؼنافسة على مستوى ذو جود    
سة بؼيزة تنافسية بهب عليها وض  سوؼ بزسر وتظور للخروج من السوؽ، لذلك فانو من اجل توفتَ ابؼؤس فإنها
تابعة توبيق برامج ابعودة وقياس تقييم الاداء في انشوة ابؼؤسسة التسويقية وابؽندسية والانتاجية وابػدمات م
لو من اجل برقيق اىدافها ابؼتمثلة في رضا الزبوف وزيادة ابغصة السوقية بؽا بحيث بيكنها اختيار ابؼختلفهة، وىذا ك
  3ابعودة كهدؼ وشعار بؽا.
 4:ولغرض برقيق تلك ابعودة ابؼقدمة لزبائنها بيكن الاعتماد على ابػووات التالية   
 ية التي يظهرىا عادة في بؾالات خدمة الزبائن.جذب الانتباه واثارة الاىتماـ بالزبائن من خلاؿ ابؼواقف الابهاب -
خلق الرغبة لدى الزبائن وبرديد حاجاتهم بالاعتماد على ابؼهارات البيعية والتسويقية التي يتميز بها مقدـ  -
 ابػدمة.
اقناع الزبوف ومعابعة الاعتًاضات لديو باقتناء تلك السلعة او ابػدمة تتولب العديد من ابعهود السلوكية  -
 ة على خلق مرتكزات القناعة لدى الزبائن.القادر 
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التأكد من استمرارية الزبائن بالتعامل م  ابؼؤسسة من خلاؿ العديد من ابػدمات البيعية والتسويقية التي تشكل  -
مركز الصدارة لضماف الولاء بتُ ابؼؤسسة والزبائن والتي منها: الاىتماـ بشكوى الزبائن وملاحظاتهم، وتوفتَ 
 ابساـ عملية البي  والتعاقد. ابػدمات بعد
سلسلة متتالية من ابماط التغيتَ اف ىدؼ التحستُ ابؼستمر ىو : والتميز التنافسيالتحسين المستمر  .2
كما يتمثل التحستُ   1ابؼخوط وابؽادؼ الذ التفهوؽ في بؾاؿ العمل (التميز في الاداء) وبرقيق رؤية ابؼنظمة.
مؤسسة، وبالرغم من لعن طريق استمرار التحستُ في العمليات الانتاجية ل الوصوؿ الذ الاتقاف الكاملابؼستمر 
وعليو فاف التحستُ ابؼستمر  بهب اف تبذؿ ابعهود للوصوؿ اليو،الاتقاف الكامل ىدؼ صعب حقيقة ولكن 
عملية شاملة و  2دراسة مستمرة للعمليات في نظاـ ما، يهدؼ الذ برستُ الاداء وابغصوؿ على افضل النتائج.
تضمن كافة انشوة ابؼؤسسة ابؼدخلات او عمليات التحويل او ابؼخرجات وحتى انتقاؿ ابؼخرجات او ابؼنتجات ت
الذ الزبوف، كما قد ينتج عن عملية التحستُ ابؼستمر بزفهيض في ابؼدخلات او زيادة في ابؼخرجات او برستُ 
بداية من وض  نظاـ اليقظة خاص و توبيق ويتم جودة ابؼخرجات او ارتفهاع مستوى رضا العاملتُ او رضا الزبائن،
للجودة، برديد ابؼظهر العاـ للخدمة من اجل اداء افضل، وتوجيو وتووير النشاط من خلاؿ وض  سياسة ابعودة، 
 3والاعتماد على الاصغاء للزبوف لتووير النشاط، ووض  نظاـ للتقييم والتحستُ من اجل تووير النشاط.
تحستُ ابؼستمر لمجالات كافة في ابؼؤسسة بهعلها تتفهوؽ على ابؼنافستُ بؽا والتميز عليو فاف اعتماد ال اوبناء  
عليهم وبرقيق ىذه الكيفهية وتوويرىا بشكل دائم يضمن بؽا متولبات الاستمرار في الاسواؽ والبقاء فيها بثبات، 
يق اىدافها، وبؽذا السبب ومن ىنا فاف التحستُ ابؼستمر يعد شرط اساسي لنجاح الادارة الشاملة للجودة في برق
ومولب  الشاملة للجودة نهجية الادارةابؼستمر بالعمود الفهقري بؼ التحستُبالذات وصفهت الكثتَ من ابؼصادر 
سواء في الد ساليب المحققة وابؼساعدة على حاساسي لنجاحها، لذلك فالتحستُ ابؼستمر يعتبر من اىم الا
 4اكتساب اي مؤسسة للميزة التنافسية.
تتمثل شكاوي الزبائن في توقعات الزبائن التي لد  :التميز التنافسيشكاوي الزبائن ودوره في تحقيق ام نظ 3.
ا زاد ولاء الزبائن للمؤسسة، واذا بً ابنابؽا يتحوؿ سلاح ذو حدين اذا بً الاىتماـ به تقم ابؼؤسسة بإشباعها، وىي
 زبائنها الذ منافسيها.
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ابؼؤسسة تعتبر من الاسباب الرئيسية التي تساىم في زيادة فرص بقاح ابؼؤسسة  اف نظاـ الشكاوي التي تقتضيهاو    
مقارنة بدنافسيها من خلاؿ الكشف عن الاخواء وتقونً الابكرافات التي تظهر في العمل، وعليو فانو من ابؼهم 
اعتبارىا فرصة بغل و  ،بشأنهاجدا التًحيب باي شكوى من الزبوف الذ ابؼؤسسة ودراستها والاىتماـ بها وابزاذ قرار 
ابؼشكل وللكشف عن نقاط الضعف المحتملة، ومن خلاؿ ىاتو الشكاوي بيكن بروؿ الاشخاص غتَ الراضتُ عن 
 1ابؼؤسسة الذ اشخاص لديهم ولاء للمؤسسة وبالتالر اكتساب بسيز عن ابؼؤسسات ابؼنافسة.
حيث تعمل ابؼؤسسة على تقوية  :تنافسيودوره في تحقيق التميز التقوية العلاقة بين المؤسسة والزبون . 4
علاقتها بزبائنها كوف ذلك سوؼ يؤدي الذ تنمية علاقات الزبائن م  ابؼؤسسة، ويكوف بؿصلة ذلك استمرار 
ابؼؤسسة في السوؽ، لذا فابؼؤسسة التي لا تقـو بتقوية علاقاتها م  زبائنها، سوؼ بوتاج زبائنها الذ اقامة علاقة م  
 2نها، ومن بشة سوؼ يوجو الزبوف اموالو الذ تلك ابؼؤسسة لتوطيد علاقتو بها.مؤسسة اخرى بدلا م
ضرورة استخداـ وتبتٍ بعض الاجراءات والوسائل ابؼساعدة على ابغفهاظ على الزبائن عن ومن بشة تظهر جليا    
 3طريق تنمية وتقوية العلاقة معهم، والذي لن يتم الا عن طريق القياـ بالابٌ:
تيجية مناسبة للاحتفهاظ بالزبائن عن طريق برليل الاعماؿ التي بيارسها الزبائن والعمل على فهم دقيق رسم استًا ا.
 لقاعدتهم وصولا لتحقيق ولائهم، وىي تساعد في بناء مكانة وصورة ذىنية للمؤسسة لدى الزبوف.
 م باحتًاـ.بناء علاقات ذات طاب  شخصي م  الزبوف عن طريق العمل على حل مشاكلهم ومعاملته .ب
قياـ ابؼؤسسة بدور ابؼرشد للزبوف بحيث قد بههل الزبائن طبيعة ابػدمات وكيف بيكن الاستفهادة منها، لذا  .ج
بهب على ابؼؤسسة ارشاد الزبوف بدا بوقق لو مناف  مادية، كخفهض تكاليف ابػدمات او ابغصوؿ على مناف  
 اعتبارية.
سيمات الزبائن وذلك من خلاؿ ابؼعلومات التي توفرىا قاعدة العمل على بناء نظاـ للحوافز يتناسب وتق .د
بيانات الزبوف ابؼوجودة لدى ابؼؤسسة، وبهب اف تتناسب ىذه ابغوافز م  الفهئات السوقية ابؼستهدفة من حيث 
 اعمارىم وطبيعة اعمابؽم.
ؤسسات، ادى الذ ضرورة التًكيز الاختَة وذلك بعد ازدياد ابؼنافسة بتُ ابؼ الآونةاف تزايد الاىتماـ بالزبوف في و    
بالتعرؼ  هؤسسات تسعى الذ برقيق رضاواسعاده، كما اف ابؼ لإرضائوعلى اشباع حاجات الزبوف وذلك بؿاولة 
عند اقتنائو للمنتج او  وائص ابؼبدعة التي لا يتوقعبعض ابػص لإضافةوالعمل على تلبيتها والسعي  وعلى حاجات
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بالرضا بدا يضمن الاحتفهاظ بالزبائن ابغاليتُ وجذب زبائن جدد، وبناءا عليو ابػدمة فيسبب وجودىا شعور عاؿ 
 1فانو كلما كانت علاقة ابؼؤسسة بزبائنها قوية كلما كاف ذلك مكسب وبسيز يساعدىا على بؾابهة كل منافسيها.
الافراد داخل  تقـو فكرة التسويق الداخلي على اف كل نافسي:تودوره في تحقيق التميز الالتسويق الداخلي .5
ابؼؤسسة بهب اف يبذلوا قصارى جهدىم من اجل زيادة كفهاءة وفعالية انشوة التسويق ابػارجي بها، واف كل وحدة 
  2تنظيمية او بصاعة داخل ابؼؤسسة تسوؽ قدراتها للوحدات الاخرى داخل نفهس ابؼؤسسة.
عاملتُ في ابؼؤسسة الذين بىدموف الزبائن، والتسويق الداخلي ىو توبيق فلسفهة وبفارسات التسويق على الناس ال   
 3يعتمد على بؾموعة من ابؼمارسات الفهعالة بهب القياـ بها وىي كالابٌ:
تعيتُ افضل الافراد ابؼتاحتُ في سوؽ العمل، واعوائهم الاجور وابغوافز ابؼادية التي تبقى عليهم في وظائفههم،  ا.
 دائما. وبسكن في نفهس الوقت من استقواب واختيار الافضل
تزويد الافراد العاملتُ برؤية ابؼؤسسة بالشكل الذي بيكنهم من برديد فلسفهة واىداؼ الوظائف التي يقوموف  ب.
 .بأدائها
 بذهيز الافراد وتنمية مهاراتهم ومعارفهم وبرديثها بصورة مستمرة حتى يتستٌ بؽم اداء ادوارىم بشكل افضل. ج.
 يق واحد.كتُ وتشجي  الافراد من العمل كفهر بس .ب
 توفتَ ابؼقاييس وابؼكافات ابػاصة بالإبقاز والسعي الذ برقيق مستويات مرتفهعة من الاداء. .ج
اف برستُ الوض  التنافسي على مستوى ابؼؤسسة او بؾموعة من ابؼؤسسات او حتى على مستوى قواع و    
كثر معرفة ومهارة وتدريب الا لافراد العاملتُ في ابؼؤسسة على وجو ابػصوص ىم يعتمد على ااقتصادي معتُ، 
وتقدنً منتجات  ،تدريبهم مهم في حالة ابؼنافسة العابؼيةة والافضل اداء بحيث اف وىم الاكثر انتاجي ،وتعليم
وخدمات تتفهق اقل بكثتَ من تلك التي لا تهتم بجانب التعليم والتدريب، ولتحقيق ابؼيزة التنافسية بالنسبة 
لعوامل ابؼقدمة من طرؼ جودة ابػدمات كمكاف تقدنً ابػدمة، عملية وطريقة للمؤسسة يعتمد على بؾموعة من ا
 4م على اتصاؿ مباشر بالزبائن.لانهم ىذه العوامل ىي موظفهي ابؼؤسسة ومن اى ،تقدنً ابػدمة
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 ثالثا: راس المال الزبوني المتميز.
بػارجية للمؤسسة من عملاء وموردين يشتَ الذ ابؼوارد ابؼشتقة من العلاقات ااف راس ابؼاؿ الزبوني ابؼتميز    
عن ابؼعرفة ابؼتعلقة بأصحاب ابؼصالح، وخاصة الزبائن ابؼؤثرين على حياة ابؼنظمة، وعليو  يعبركما   1وشركاء،
يكمن جوىر ىذا ابؼكوف في ابؼعرفة ابؼوجودة لدى الزبائن التي لابد من اكتسابها بضماف استمرار ولائهم للمنظمة 
ىو انعكاس كامل قوة راس ابؼاؿ البشري وابؽيكلي بابذاه العلاقات م  الزبائن لتحقيق وكسب زبائن جدد، و 
رضاىم وولائهم من خلاؿ برديد ابؼعرفة ابؼولوبة لتلبية احتياجاتهم ورغباتهم وتكوين شبكة من التحالفهات 
وبسبب  معهم،قات بضيمية الاستًاتيجية م  البيئة، بهدؼ ترغيبها بابؼنظمة ونيل استحسانها ودفعها بكو بناء علا
ارتباط ىذا ابؼورد بالعلاقات م  الزبائن، فاف غالبا ما يقاس على اساس الاقدمية في العلاقات، واف دواـ العلاقة 
 2م  الزبائن بيكن اف تكوف مصدر قوي للميزة التنافسية وخلق القيمة.
سي عن طريق خلق التفهوؽ والتميز بالإبداع كما بيكن لراس ابؼاؿ الزبوني ابؼسابنة في برقيق التميز التناف     
والتووير (ابهاد منتجات جديدة، اختًاؽ اسواؽ جديدة، كسب زبائن جدد)، وزيادة قيمة الزبائن عن طريق 
عمليات ادارة الزبائن وتعميق العلاقة معهم، بزفهيض اوقات التسليم او سرعة الاستجابة لولبات الزبائن، م  
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تورقنا في ىذا الفهصل الذ الاسس النظرية بؼفههـو التميز وادارتو، وتبتُ اف الاعتماد على مفهاىيم ومبادئ ادرة     
عاصرة لتبتٍ ت ابؼوضرورة اعتماد ابؼؤسسا ريق الصحيح لبلوغ التميز ابؼؤسسي،ابعودة الشاملة ومضامينها يعتبر الو
ابؼتمثلة في: بموذج التميز الاوروبي، بموذج التميز الياباني، بموذج التميز الامريكي،   لتميز العابؼيةمنهجيات بماذج ا
  كممارسات بذسدىا على مستوى بيئتها التنظيمية لبلوغ التميز في الاداء.
، الابداع وخلق والتميز تفهردال عتمد على فكرةت لتميز التنافسي الذيتجسد في ات ةالتنافسي ةيز اف ابؼوقد تبتُ     
لو  متميزو  فريدقدرة ابؼؤسسة على تقدنً منتج عبر عن فهو ي، وبذلك القيمة بؼخرجات ابؼؤسسة مقارنة بدنافسيها
قوى ، والتعامل بنجاح م  لوواضحة لاستًاتيجية  من خلاؿ تبتٍ ابؼنظماتيتحقق ، قيمة من وجهة نظر ابؼستهلك
 .وىي: الريادة الابصالية في التكلفهة، التميز، التًكيزالتنافسية العامة  الاستًاتيجياتثلاث  ظلفي  ةنافسابؼ
على وض  ة ىذه الاختَة من خلاؿ قدر   بوقق التميز التنافسي للمؤسسة،الاستثمار في راس ابؼاؿ ابؼعرفيواف   
وابؼواىب كفهاءات الب تدريالاستثمار في بؽا استثمار راس مابؽا البشري، من تستوي  من خلا تسيتَيةاساليب 
 .خالق للقيمةبدا بوقق راس ماؿ بشري متميز  والزبوني تضمن بؽا تنمية راس مابؽا ابؽيكليلية، اودة عابعذات 
تعتمد بالدرجة الاولذ في تنافسيتها على ابتكار منتجات جديدة ذات خدمات  بغاليةابؼؤسسات ااف كما تبتُ    
 ىيكلي، بدا يشكل راس ماؿ والعمليابٌ بعوىرية لتكوين راس مابؽا الابتكاريمتميزة، بتوفتَ بؾموعة من ابؼتولبات ا
   ضمانا لتحقيق التميز التنافسي. اكثر ابؼوجودات اللاملموسةمتميز وىو 
ومعلوماتية متوورة، تستخدـ  تكنولوجية لأنظمةيكلي وابؼتضمنة وبالاعتماد على بنية برتية جيدة لراس ابؼاؿ ابؽ  
عن الزبوف، بحيث تتمكن للمؤسسة من استثمار راس مابؽا الزبوني، وذلك بتوبيق  الذ و فة من وفي تكوف ابؼعر 
مفهاىيم وبفارسات تسيتَ العلاقة م  الزبوف، وفهم حاجاتو وادراؾ توقعاتو، خلق قيمة لو وتعظيمها، تعزيز العلاقة 
 معو وتسويقها بدا بوقق راس ماؿ زبوني متميز. 
كفهيلة بتحقيق التكيف م  ابؼستجدات ابؼعاصرة، من برليل للبيئة الداخلية يات التنظيمية  وعليو فاف ىذه الال   
ومن بشة القدرة على انتاج السل  وابػدمات بؼواجهة ابؼنافسة  ،وابػارجية، واقتناص الفهرص واجتناب التهديدات
ر في تووير ابؼنتجات لابتكااتنمية ابؼواىب والكفهاءات، و بالنوعية ابعيدة والسعر ابؼناسب، بالاعتماد على 
 لبلوغ التميز التنافسي.ا بوقق رضا الزبوف، بشكل أكثر كفهاءة وفعالية بد وابػدمات
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بعد دراسة موضوع مساهمة الاستثمار في راس المال المعرفي في تحقيق التميز التنافسي نظريا، وبغرض التحقق        
تثمار في راس الاستثمار في راس المال البشري، الاس: بأبعادهراس المال المعرفي من طبيعة العلاقة بين المتغير المستقل 
، كعينة من المؤسسات الجزائرية -قمنا باختيار مجمع عمر بن عمر قالمةتثمار في راس المال الزبوني، المال الهيكلي، الاس
 نشاطها.المتخصصة في صناعات المواد الغذائية، والتي تعد من بين أبرز المؤسسات الجزائرية الرائدة في مجال 
وتهدف الدراسة من الناحية التطبيقية الى اختبار الفرضيات والتأكد من صحتها، محاولين معرفة مدى اهتمام       
بالإضافة الى المؤسسة محل الدراسة بالاستثمار في راس المال المعرفي، ومدى تميز المؤسسة مقارنة على منافسيها، 
 طرف مسيري المؤسسة لكل من المتغير المستقل والمتغير التابع. اهتمام من  أكثرد اولة معرفة أي الابعامح
الاستثمار في راس المال المعرفي والتميز  القائمة بين ذات الدلالة الاحصائية يز على طبيعة العلاقةدو ان ننسى الترك   
، ة المجمعنشأمن خلال ة محل الدراسة، وعلى هذا الأساس سنتعرف في هذا الفصل بدءا بتقديم المؤسس، التنافسي
متغيرات  لبياناتالوصفي تحليل التقديم ثم والتركيز على إجراءات الدراسة الميدانية، ، وفروعه منتجاتهتقديم ، تنظيمه
 ذلك وفق المباحث الآتية:و  ومناقشة نتائجها، ااختبار فرضياتهالدراسة، ثم 
 .-قالمة-عمر بن عمر مجمعتقديم : المبحث الأول
 اجراءات الدراسة التطبيقية.: الثاني المبحث
 التحليل الوصفي لبيانات متغيرات الدراسة. :الثالث المبحث
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 .-قالمة-عمر بن عمر مجمعتقديم  المبحث الاول:
ائن،  والعج لسميدلإنتاج ابرز في قطاع الصناعات الغذائية في الجزائر المؤسسة الأ -قالمة–ر بن عممر يعتبر مجمع ع   
لى المستوى المحلي اهم الانجازات الرائدة عأحد و  سسة اقتصادية ذات مسؤولية محدودة (مؤسسة خاصة)،كمؤ 
هو شركة  المعلبات، صناعة فيالأولى وطنيا في انتاج مصبرات الطماطم، وأكثرها شهرة  ، اين احتل المرتبةوالوطني
يز في صناعة العجائن من ناحية الأكثر تم ، وحالياالصناعة الغذائية الرئيسيةفي الدولي الوطني و مبتكرة ذات البعد 
 الجودة.
  
 .-قالمة-عمر بن عمر مجمعالتعريف بمطلب الأول: ال
من شأنها أن ق إلى مجموعة من النقاط التي سنحاول التطر  -قالمة-مجمع عمر بن عمر للتعرف أكثر على      
خصوصية التنظيم به إلى  ، بالإضافةهكمحاولة لإعطاء لمحة عن  تعطي نظرة شاملة عنه من خلال التعرف على نشأته
واحدة منها، منتجاتها  كل  نشأةبما يتضمن هيكله التنظيمي ومختلف مديرياته، مع تقديم شركات المجمع من حيث 
 احل انتاجها.ومر 
 أولا: تقديم المجمع. 
وكالة سفر ، وكالة العقارات، والتعليب نتاجللا صانعم هاروع، منخمسة ف عمر بن عمر من مجموعةتتكون      
  1خص.ش 0561وقوة عاملة من 
مد العيد، تخصص محمن طرف الاب السيد بن عمر  4891سنة  تأسستعمر بن عمر مؤسسة عائلية  مجمعو    
 في قطاع المواد الغذائية، وقد تطور في مجالات عديدة نلخصها في الجدول الاتي:
 ): مراحل تطور مجمع عمر بن عمر.81جدول رقم (
 المرحلة السنة
 .BACات ) وتركيب مصنع المصبر romaneb romaعمر بن عمر(العلامة التجارية  انشاء 6891
 اعداد مطاحن عمر بن عمر وإنتاج السميد والعجائن. 2002
 الانتقال الى التنمية الزراعية. 4002
 لات الحبوب.االابتكار في مج 5002
 رؤية جديدة تركز على التميز من خلال اختيارها في دخول سوق العقارات. 9002
 .مركب الزراعة الغذائية الرياض (بومرداس)من  %06اكتساب  2102
  .نشاء مؤسسة البحر الأبيض المتوسطا 3102
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق المؤسسة.المصدر: 
                                                          
 .www//:ptthesirpertne.romanebroma-zdmoc.: للمجمع لكترونيالاالموقع   1
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 1:"مجمع عمر بن عمر "معلومات تعريفية لــثانيا: 
  romA epuorG   ":عمر بن عمرمجمع  "اسم:تأخذ المؤسسة ذات المسؤولية المحدودة  :جمعتسمية الم .1
 ".romaneb
 .شرقي لولاية قالمةتقع في الشمال الالادارة المركزية  :مجمعمقر ال .2
 .دج 005. 000. 000. 00 عمر بن عمر عن رأس مال مبلغه مجمعتوفر ي: جمعرأسمال الم  .3
بتعدد انشطتها واتساعها عبر كامل التراب الوطني، والتي  عمر بن عمر"مجمع  "تتعدد اهداف: جمعأهداف الم .4
   2 :يمكن تلخيصها فيما يلي
، وغزو الخبز) ئن،سميد، العجاطم ومشتقات القمح (الت السوق الوطنية من منتجات الطماتلبية احتياجا .أ
 .الأسواق العالمية
 توفير شروط التنمية على المدى الطويل. .ب
 تطوير شعبة الأغذية الزراعية. .ج
 .ابراز المعرفة الفنية الجزائرية دوليا .د
 .ةفي السوق المحلية والجهوية والوطنيحصصها السوقية تحقيق ميزة تنافسية والحفاظ  .ه
 .غاية المجمع هو تحقيق رضا زبائنها الحاليين وتحقيق رضاهم والمحافظة عليهم .و
 .افة المعلبةالمصبرات الخاصة بالحبوب الجالعجائن و زيادة توسيع انشطة المؤسسة خاصة في مجال  .ز
 
 3والتسيير في المجمع.التنظيم خصوصية  :الثاث
طبقة على جميع العاملين متؤكد ادارة المجمع على حسن التسيير وفق قواعد بالمجمع:  العملتنظيم طريقة   .1
 لاتية:اعلى النقاط  بالتأكيدوذلك  ،داريةبه، لضمان التنظيم والسير الحسن للعملية الا
عملهم لمتصلة بمناصب االأعمال و  نسخة للعمال من النظام الداخلي بقصد تمكينهم من أداء واجباتهم يرفتو  .أ
 وحملهم على التقيد بالتعليمات العامة في مجال الحقوق والواجبات.
زيادة ساعات إضافية، بلتناوبي، الواجبات اساعات العمل مواقيت العمل،  :الواجبات والإخلال بهاتوضيح  .ب
 .، العطل الأسبوعية، العمل الليليالمداومة
لأجر القاعدي، العطلة السنوية احوافز المردودية،  :عملبرنامج التمتع بالحوافز والتعليمات المرتبطة بالتوفير  .ج
 .تم تحديدها من قبل إدارة المؤسسةوتوزيعها حيث ي
                                                          
 وثائق المؤسسة. 1
 .www//:ptthesirpertne.romanebroma.zdmoc.: للمجمع لكترونيالاالموقع   2
 .المؤسسةوثائق  3
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الإقتطاع من الأجر بسبب التأخر)، واجب العامل المريض، متابعة ( التأخرات والغيابات الغير مبررةتوضيح  .د
 الخروج، ترك منصب العمل.ومراقبة انضباط العمل، الغياب المأذون والغير مأذون، وصل 
 
  :قواعد وتعليمات المجمع .2
 في مجال المعدات، آلات وميكانيزمات خطيرة، ممنوعات في مجال الأمن. بالأمنمتعلقة  تعليمات .أ
المسؤولية في مجال الوقاية الصحية، الأمن في الأماكن ووسائل العمل من ملابس العمل تعليمات متعلقة ب .ب
قواعد متعلقة بالآلات، الوسائل، العتاد، الحوادث الجسدية والتعليمات العامة والتجهيزات ومعدات الأمن، 
 الاستعجالية.
إلى أساليب للفحوصات الطبية والشبه الطبية و الخضوع ( العملطب الحماية والوقاية في مواد تعليمات متعلقة ب .ج
 ض المهنية.الحماية والوقاية المنصوصة عليها في مواد طب العمل)، حوادث العمل والأمرا
 
 مختلف مديرياته.مهام الهيكل التنظيمي للمجمع والتعريف ب .3
ين الإدارة العامة والمصالح والاقسام، لضمان العلاقات ب مختلفيوضح الهيكل التنظيمي لمجمع عمر بن عمر    
لاتخاذ القرار المناسب  المعلومات أفقيا وعموديا وتدفقالرؤساء والمرؤوسين،  التنسيق بينمرونة في الاتصال وتسهيل 
  في الوقت المناسب بالكيفية والكلفة والجودة المناسبة.
 :الح نوردها فيما يليمجموعة من المص عمر بن عمر من لمجمعويتكون الهيكل التنظيمي 
رية في اعلى الهيكل التنظيمي الهرمي للدلالة على الأهمية البالغة لهذه المديرية يهذه المد تأتي المديرية العامة: .أ
مختلف المصالح تابعة مو ، ة للمجمعوالخارجي ةالداخلي بالبيئةفي إنجاز المهام ذات الصلة والدور الذي تلعبه 
بين رية العامة همزة وصل تعتبر المدي، حيث ق بينها لتحقيق الأهداف المسطرة، وتوزيع المهام والتنسيوالاقسام
 ، وغاية ورؤية المجمع.وتحديد الأهدافستراتيجيات الاإعداد مختلف مستويات التسيير بالمجمع، كما تعمل على 
وتنمية مهاراتهم وتطوير العاملين دوره في تدريب  من، ويكلتنميةلمكتب كما ان هذه المديرية تحتوي على 
  بيئة الداخلية والخارجية للمجمع.الكفاءاتهم، لمسايرة التطورات الحديثة الحاصلة في 
من مختلف الإنتاجية  لضروري للعمليةالمجمع بالمواد الاولية اتزويد هذه المصلحة ان مهمة  مصلحة التموين: .ب
شراء المستلزمات التي تتطلبها مختلف والاهتمام ب قبل وبعد عملية الإنتاج من جهة،خزون المتسيير مصادره، و 
 .من جهة اخرى لمجمعالمصالح والأقسام با
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، والتكاليف المؤسسات المالية ومتابعة تعاملات ،لعمليات المحاسبيةبا تسهر هذه المصلحة المحاسبة:الحة مص .ج
كزها المالي سارة، وبالتالي تحديد مر الخ ربح أو، ومعرفة الورةد الوضعية المالية في نهاية الديدتحوالاسعار، بهدف 
 .ومكانتها الاقتصادية
 الغيابات،من حيث المناصب،  الموظفينمتابعة في إدارة الموارد البشرية تكمن وظيفة  الموارد البشرية:مصلحة  .د
 .، تسيير المسارات الوظيفية، الخدمات الاجتماعية...الخالتدريب، إعداد كشوف الأجور والمرتبات
، تعتبر مصلحة التسويق همزة الوصل وقناة الاتصال بين المحيط الداخلي والخارجي التسويق:البيع و مصلحة  .ه
كما تكمن مهمتها الأساسية في وضع السياسات الترويجية للتعريف بالمجمع ومنتجاته، وتنشيط المبيعات 
 والاهتمام بمختلف العلاقات العامة مع المتعاملين الاقتصاديين للمجمع.
مع المتعاملين الاقتصاديين عداد برامج البيع والإتفاقيات اب ببيع المنتوج النهائيتهتم مصلة البيع  لحة البيعمصاما 
 المتعلقة بذلك.عداد الفواتير اكما تعمل على   ،معها
ا القلب النابض للمجمع لتزويده بمختلف نهتعتبر هذه المصلحة من اهم المصالح حيث ا: مصلحة الاعلام الالي .و
التعامل بالتكنولوجيا امر  حيث ادركت ادارة المجمع ان ،الخاصة بكل الوظائف والأنشطة بالمجمعالمعلومات 
حتمي وضروري بالنسبة لكل المؤسسات في الوقت الحالي، فكل ما يعتبر معلومة موثقة تكون نسخة الكترونية 
توثيق والارشيف من ناحية، ومن ناحية اخرى الاهتمام البنية التحتية من توفير في هذه المصلحة من حيث ال
كل الاجهزة والبرمجيات المتطورة، وكيفية الاستفادة من خدمات تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، وتسيير 
  الشبكات الداخلية والخارجية. 
تحويل المادة الأولية ورة العملية الإنتاجية و ان مهمة هذه المصلحة تتلخص في الاهتمام بسير  مصلحة الإنتاج: .ز
 .(المدخلات) إلى منتوج نهائي(مخرجات) بالكمية والنوعية المطلوبة
وسائل النقل و ت لاراقبة آلافي إدارة الأعطال والصيانة بمالمصلحة  تكمن أهمية هذه :(الحضيرة) مصلحة العتاد .ح
 وإصلاحها إن وجد عطل في الوقت المناسب.والإمداد 
ان أهمية هذه المصلحة تتجلى من خلال أهميتها في مختلف مراحل عملية انتاج المنتجات التي سيتم المخبر:  .ط
التطرق اليها لاحقا، ان لم نقل سر تميز المجمع في جودة منتجاته، وذلك من خلال التركيز بالدرجة الأولى على 
 ، وذلكئية والكيميائية للمنتوجالفيزيامن الناحية  مطابقتها للمواصفات المعمول بها المنتجات بمدى مراقبة نوعية
 إجراء التحاليل اللازمة.ب
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 .) romaneb roma eirevresnoc al(  BACعمر بن عمر مصبرات شركة المطلب الثاني: تقديم 
 
 .عمر بن عمرالمصبرات شركة  نشأتأولا: 
وهي اول ما تم انجازه  ،بوحدة صغيرة لتحويل منتوج الطماطم 4891 في سنةشركة عمر بن عمر للمصبرات بدا    
، وخلال يوميا من الطماطم الطازجة طن 042 بلغت بقدرة انتاجية "مجمع عمر بن عمر"كخطوة اولى في مسار 
بالاعتماد  في اليوم طن 0051 بـتقدر انتاج اصبحت مصبرات عمر بن عمر الرائدة في السوق الجزائرية بطاقة  عقود
خطوط انتاجية جديدة للمربى، الفلفل  بإدخال، واحتلت نصف الحصة السوقية، ثم قامت طن/اليوم0067على 
 وسنة 6891 الجزائريين. وتضاعف حجم الانتاج عشرون مرة بين سنةزبائن الالحار، وفي وقت قصير اكتسبت 
 إطار 97عامل منها  877يبلغ عدد عمالها:  .الطماطم شركةبطن  00076ووصلت الطاقة الانتاجية  1102
 عون تنفيذ. 445عون تحكم و551و
 
تقع شركة عمر بن عمر للمصبرات في الشمال الشرقي لولاية قالمة  موقع شركة عمر بن عمر للمصبرات:ثانيا: 
عن بلدية قالمة، يحدها من الشرق بلدية الفجوج وشمالا بلدية النشماية، ويحدها غربا  كلم  91ببلدية بوعاتي محمود بـــ
 بكوش لخضر وجنوبا بلدية الركنية.
 
 .عمر بن عمرمصبرات شركة منتجات : لثاثا
مختلفة، تتميز بالجودة العالية، وتتوافق مع حاجات  وبأحجام تتعدد وتتنوع منتجات شركة مصبرات عمر بن عمر   
 ورغبات زبائنها، والتي يمكن التعريف بها في الجدول ادناه:
  
 .عمر بن عمرمصبرات شركة ): منتجات 91جدول رقم (
 وثائق المؤسسة.من اعداد الباحثة بالاعتماد على  المصدر:
 
 
 توجه الى ماحجالا أنواع المنتجات طبيعة المنتوجات        
 %22طماطم تركيز  مصبرات الطماطم
  %82طماطم تركيز 
 كغ1/4كغ و1/2كغ و1علبة 
 كغ1/4كغ و1/2كغ و1علبة 
 الغرب الجزائري
 المستهلك النهائي
 النهائي المستهلك كغ1/4كغ و1/2كغ و1علبة هريسة الفلفل الحار  مصبرات الهريسة
 النهائي المستهلك  كغ1/4كغ و1/2كغ و1علبة  مربى المشمش مصبرات المربى
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 رابعا: مراحل انتاج مصبرات الطماطم.
، يعكس تواترها جودة المنتجات النهائية، ةعن طريق مجموعة من المراحل المتتالية والمستمر  تتم عملية الإنتاج بالشركة   
  والتي يمكن اجمالها فيما يلي:
 الطماطم. المرحلة الأولى: استقبال وتنظيف
الذين يتعاملون مع  من قبل الفلاحين ومنتجي الطماطمفي موسم انتاج المنتوج تتم عملية استقبال الطماطم    
ثم يتم وزنها  معبأةزن الكميات في الشاحنات وهي المجمع، بالإضافة الى منتوج الطماطم للمؤسسة نفسها، اين يتم و 
 .وهي فارقة، ذلك الفارق يمثل الوزن الصافي
 تنظيف الطماطم. المرحلة الثانية:
 التراب والشوائب. وتصفيتها من نسبة الماء المشكل لحبة الطماطم، وتنقيتها من تتم في هذه المرحلة تنقية الطماطم   
 التقطيع. المرحلة الثالثة:
 07-06 ما بين في هذه المرحلة يتم تقطيع الطماطم الى أجزاء عبر عدة الات وتيتم طبخها على درجة حرارة   
 درجة مئوية، ثم استخراج القشور والبذور لتصبح في شكل عصير.
 التركيز. المرحلة الرابع:
 %22الى حين تعليبها بتركيز  ية فورانها، ثم يتم تخزينهافي هذه المرحلة يتم تحويلها الى عصيدة الطماطم بعد عمل   
 .%82او 
 التعقيم. المرحلة الخامسة:
 بينما  مرحلة التعقيم من الميكروبات والجراثيم عن طريق تمريرها في انابيب بدرجة حرارة تأتيفي هذه المرحلة    
  031º-021º 
 التعليب. المرحلة السادسة:
 الآلاتفي هذه المرحلة الأخيرة يتم تعليب الطماطم في علب تختلف احجامها حسب نوع المنتوج، وذلك عبر    
 لي وغلقها بشكل محكم لتصبح قابلة للتسويق والاستهلاك. التي تعمل على تعبئتها بشكل أ
 والشكل ادناه يلخص هذه المراحل:   
 .طماطم): مراحل العملية الإنتاجية لل91شكل رقم (
       




التعليب التعقيم التركيز التقطيع التنظيف
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 .)romaneb roma sniluom sel( BAMمطاحن عمر بن عمر شركة  :المطلب الثالث
 
 .مطاحن عمر بن عمرشركة ة نشأأولا: 
بعد الأبحاث ت فكرة انشائه ءجاو للمجمع،  الادارة المركزية طاحن للسميد والعجائن تحتوي علىوحدة الم ان    
المشروع، وذلك لعدة  لإنجازان ك، واختيرت منطقة الفجوج بولاية قالمة كمدراسات التمهيدية لإعداد المشروعوال
وما يتلاءم مع نشاط المؤسسة وإمكانيات  ن الناحية الجيولوجيةن بينها التركيز على المنطقة الجغرافية ماسباب م
المنتجات  لإنتاج ،0002 بداية سنةو  9991 تم إنشاء مؤسسة مطاحن عمر بن عمر في نهاية سنة عليهالتمويل، و 
 للقمح الصلب ومشتقاته.الغذائية 
، وبدأت ساعة 42 خلال طن 003شهرا بالنسبة للمطحنة الأولى، سعتها  81دة لم 0002 ماي 82 شرع الانجاز يوم  
 .هكتار 5.3وتتربع على مساحة  عاملا 43 وكان عدد عمالها يقدر بـ 2002 ماي 72 في عملية الإنتاج
 ، أما العملية الإنتاجيةساعة 42 خلال طن 004 بدأت أشغال بناء مطحنة جديدة تنتج 5002 مارس 40 وفي   
، حيث من السميد زيادة الطلب على منتجات المؤسسة بسبب ،6002 بدأت وانطلقت بشكل رسمي في جويلية
 .1102طن/سنويا في سنة  000372اليوم و/طن007 أصبح الإنتاج الكلي للمؤسسة يقدر بـ
ي، لتشكل فلاحعضو  55تعمل على توفير المادة الأولية للقمح من المناطق الزراعية القريبة، حيث تتعامل مع    
، بمساحة قنطار من القمح الصلب 58236 لإنتاجهكتار  ـ4443شبكة امداد من المادة الأولية من زراعتها ل
عامل  003يبلغ عدد عمالها:   .طن للمنتجات النهائية 00005مساحة و للقمح، طن  00572للتخزين تقدر بـــ: 
   إطار. 04منها 
 .مطاحن عمر بن عمرشركة الجغرافي لموقع الثانيا: 
، يحدها شرقا هيليوبوليس وشمالا بلدية الفجوج، كلم  40تقع في الشمال الشرقي لولاية قالمة بمنطقة الفجوج بحوالي    
 وجنوبا بلدية قالمة. أما من الغرب بلدية مجاز عمار
 .عمر بن عمرمطاحن منتجات شركة ثالثا: 
الى انتاج منتوجات السميد ومشتقاته وفق طبيعة المنطقة وما يتناسب  شركة مطاحن عمر بن عمر تلقد عمد    
وتقاليد سكانها، فزبون الشرق الجزائري تختلف ثقافته وتقاليده عن باقي المناطق الأخرى، لذا حرصت على انتاج 
حاجاته مع افق منتوجات واسعة الاستهلاك، تتلاءم والعجائن والحلويات التقليدية التي يطلبها الزبون، والتي تتو 
المفضل للزبون، وهذه ورغباته، وهذا ما ميزة هذه الشركة، اين أصبحت علامة عمر بن عمر للسميد المنتج الأول 
 المنتجات يمكن التعريف بها في الجدول ادناه:
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 ): منتجات السميد لمطاحن عمر بن عمر.02جدول رقم (
 موجه الى الاحجام الاستعمال المنتوج
 النهائي المستهلك كغ01كغ و52أكياس  الحلويات التقليدية سميد رفيع 
 النهائي المستهلك كغ52أكياس  الخبز التقليدي (كسرة)  سميد عادي
 النهائي المستهلك كغ01كغ و52 أنواع العجائن التقليدية سميد رطب ممتاز
 والجنوب الجزائري المخابز حسب الطلب الخبز  fsss 1سميد ممتاز نوع 
 لشركة مطاحن عمر بن عمر حسب الطلب العجائن والكسكسي esss2سميد ممتاز نوع 
 على وثائق المؤسسة.بالاعتماد من اعداد الباحثة  المصدر:
 
 رابعا: مراحل العملية الإنتاجية.
 مطاحن عمر بن عمر بالمراحل الآتية: شركةتمر العملية الإنتاجية   
  المرحلة الأولى: استقبال القمح.
 ات المتحدة الامريكية وكنداتستقبل مصلحة الانتاج القمح الصلب من السوق المحلية او السوق الدولية (الولاي   
 له يتم وزنه ومراقبة نوعيته.ماكن مخصصة الاتخزينه في )، وقبل وغيرها
  المرحلة الثانية: تنقية القمح.
) مخصصة ة فوق البنفسجيةتعمل بالأشع آلة( الآلاتباستخدام تنظيف القمح من الشوائب  في هذه المرحلة يتم   
  .ح السوداء والتالفةالكشف عن حبات القمعن طريق رشه بالماء و الحجم، وصغيرة من الشوائب كبيرة  لتنظيفل
 المرحلة الثالثة: الطحن والغربلة.
إضافة كمية معينة من و  ،القمح بةقياس كمية الرطوبة الموجودة في حالمراد طحنه، و وزن القمح في هذه المرحلة يتم    
. ثم تقشير ة مراقبة النوعيةنوعية القمح بمساعدة مصلحمن الزمن تختلف باختلاف لمدة لقمح للراحة الماء ويترك ا
وبعد ذلك ، قة جد متطورةعبر آلات تعمل على طحنها بطريالقمح ر الغلاف الخارجي ثم يم بآلة خاصة لنزع القمح
 التغليف.ورشة التعبئة و صة به إلى ، ويمر في أنابيب خاالسابقة الذكر بأنواعه سميدال ل علىللحصو  تتم عملية الغربلة
 .جودةالمراقبة : رابعةالمرحلة ال
 ج للمواصفات المطلوبة.نتو للتأكد من مطابقة المفي المخبر راقبة نوعية المنتوج يتم في هذه المرحلة م    
 
  
                                                          
 .eniF repuS erueirépuS eluomeS : FSSS 1
 .artxE repuS erueirépuS eluomeS : ESSS 2
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 الإنتاجية للسميد.): مراحل العملية 02شكل رقم (
                
 .من اعداد الباحثة المصدر:
 
  ).romaneb roma setap sed( عمر بن عمرعجائن  شركة :رابعالمطلب ال
 
 .شركة عجائن عمر بن عمر نشأتأولا: 
وفي ، 9002 جوان 10 وبدأت العملية الإنتاجية في 8002 أوت 51 للعجائن في مصنع بإنشاء قامت المؤسسة   
 و طن/سنويا من الكسكسي00001الإنتاج بقدرة إنتاجية تقدر بــ:  بدأت عملية سنةنفس الالثلاثي الثالث من 
 طن/ سنويا من العجائن. 00005
المنتج من طرف مصنع المطاحن في انتاج مختلف الأنواع من  esssستغل مصنع العجائن السميد من نوع ي   
 عون تنفيذ. 042عون تحكم و  06و  اطار 07عامل منها  073يبلغ عدد عمالها:   .سيالعجائن والكسك
   
 .الجغرافي لشركة عجائن عمر بن عمرموقع الثانيا: 
، يحدها شرقا هيليوبوليس وشمالا بلدية الفجوج، كلم  40تقع في الشمال الشرقي لولاية قالمة بمنطقة الفجوج بحوالي    
 عمار وجنوبا بلدية قالمة.أما من الغرب بلدية مجاز 
 
 .شركة عجائن عمر بن عمرمنتجات ثالثا: 
مسيرة تميز المجمع في منتجات المصبرات والسميد اذ تعتبر  لإكمالجاءت منتجات شركة عمر بن عمر للعجائن    
هو  بها من المنتجات منها ما لابأسمجموعة  مهذه الشركة من الشركات الرائدة في منتجات العجائن وطنيا، وتقد
، وما هو خاص وعصري، والتي بأنواعهاهو موجود بتميز من منتجات العجائن الطويلة  تقليدي كالكسكسي، وما
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 .العجائن اتجأنواع منتخصائص ): 12جدول رقم (
 جمع:الموقع الرسمي للمن اعداد الباحثة بالاعتماد على  المصدر:
 roma.www//:ptth moc.romaneb 
 .رابعا: مراحل عملية انتاج العجائن
 والكسكسي عن طريق مجموعة من المراحل المتتالية نجملها فيما يلي:  بأنواعهاتمر عملية انتاج العجائن    
 مرحلة الخلط.المرحلة الأولى: 
في هذه المرحلة تتم عملية اعداد العجينة وتمريرها في قالب حسب شكل نوع وحجم العجينة المراد الحصول    
 عليها.
 مرحلة التجفيف.المرحلة الثانية: 
وأنواع التي تم ذكرها في العنصر السابق على درجة حرارة ما بين  بتجفيف العجائن وفق اشكال تتم هذه المرحلة   
 درجة مئوية لمدة تدوم ثلاث ساعات. 56º-09º
 مرحلة التبريد. المرحلة الثالثة:
قد  ن ذلكدقائق قبل عملية تغليف المنتوج لا 5 مرحلة التبريد لمدة تأتيبعد عملية التجفيف بطبيعة الحال    
 .يؤدي الى اتلافه
 مرحلة التعبئة والتخزين. المرحلة الرابعة:
يتم تخزين المنتوج النهائي في حاويات كل حسب نوعه وشكله، وقبل تعبئتها في أكياس  في هذه المرحلة   
المخصصة للتعليب وفق احجام معينة، تتم مراقبة المنتجات من ناحية النوعية والجودة ومدى مطابقتها 
  .معبأةللمواصفات، ثم تتم عملية التأكد من وزنها في كل علبة 
 )mc( الارتفاع )mc( العرض )mc( الطول المنتوج )mc( الارتفاع )mc( العرض )mc( الطول المنتوج
 043 562 033 لسان العصفور 072 041 092 سباقيتي
 042 562 033 تليتلي 013 542 063 كود
 053 542 004 لوالب 012 042 004 بيني
 042 052 084 كانيلوني 512 032 583 حلزون
 571 002 093 لازانيا 052 532 033 مكروني
 042 052 084 فارفاليني 063 032 582 ساربنتيني
 042 562 033 محمصة 053 532 583 صدفات
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                      .عجائنالإنتاجية لل ): مراحل العملية21شكل رقم (
 
 .من اعداد الباحثة المصدر:
 
 .تطبيقيةاجراءات الدراسة ال: الثانيالمبحث 
ستمارة وقياس صدقها المنهجي للدراسة وتقديم مختلف محاور الا الإطارمن خلال هذا المبحث سيتم توضيح    
 وثباتها، وسيتم التركيز على تحليل خصائص مبحوثي عينة الدراسة.
 المنهجي للدراسة. الإطار: المطلب الأول
 ل الدراسة.ؤسسة محسنحاول في هذا المطلب تقديم عينة الدراسة ومصادر جمع المعلومات حول الم   
 عينة الدراسة. اولا: تقديم
شوائية لتمثل المجتمع عتسحب، ويجب ان يكون السحب عشوائيا، للحصول على عينة  ةالعينة هي مفردات محدد   
 المسحوب منه افضل تمثيل.
وبالتالي يفترض بان الصفات والخصائص الموجودة في المجتمع والتي يمكن التعرف عليها من دراسة مفرداته سوف     
والتي تظهر ويمكن التعرف عليها من  ،تيجة السحب العشوائي لتكون الصفات والخصائص في العينةتظهر تلقائيا ون
 1دراسة مفردات تلك العينة.
راس  اعتبارهمب -قالمة–ن عمر بجمع عمر المسيرة بمطارات الافي تتمثل عينة  اختيار تم الحالية الدراسة لإجراءو    
 لضمنية المتواجدة بالمجمع،ا رفاكفاءات والتي تمثل مجملها المعوالمهارات والمال بشري يتمثل في مجموع المعارف 
 .والقادرة على فهم موضوع الدراسة والاجابة على الاستمارة
عني عدد المفردات التي سيتم سحبها لتكون العينة المرغوبة، وعادة ما يجب ان يكون ت التيو وتم تحديد حجم العينة    
منها  631وتم استرجاع  ،"بمجمع عمر بن عمر"استمارة  071وقد تم توزيع  2لحجم المجتمع.حجم العينة مناسبا 
، وبذلك تكونت الاستمارات المتبقية القابلة للتحليل سبب عدم الإجابة على كل العباراتتين تم استبعادها باستمار 
 ادها في تحليل النتائج وتفسيرها.استمارة والتي تم اعتم 431الإحصائي 
                                                          
 .941ص  ،مرجع سبق ذكره، محمود البياتي، دلال القاضي  1
 .051ص ، نفس المرجع السابق  2
بئةالتخزين والتع التبريد التجفيف الخلط
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 ثانيا: مصادر جمع المعلومات والبيانات.
 :الدراسة تمثلت فيما يليهذه الباحثة على مجموعة من المصادر في  تاعتمد تلقد   
هي عبارة عن تفاعل مقصود بين شخصين او اكثر في حالة تواصل وحوار ونقاش حول موضوعات المقــابلة:   .1
وتتيح فرصا اكبر لطرح اسئلة ترتبط بالمشكلة المدروسة وظهور استفسارات حولها  ها مسبقامحددة تم الاتفاق علي
ومناقشتها، كما تتيح فرصة رائعة للمستجيب للتحدث بحرية وتكوين صورة واقعية عن المشكلة، وتوفر المقابلة 
مقابلة بعض وعليه لقد تم  1.مؤشرات غير لفظية تعزز استجابات الشخص الذي يتم مقابلته، وتوضح مشاعره
 رؤساء المديريات، رؤساء الفروع والاطارات.
اصة بالمؤسسة من الإدارات تم الاعتماد في هذه الدراسة على بعض الوثائق والسجلات الخالسجلات والوثائق:  .2
تمدة في جمع للوسائل المع التي تم التعرف عليها سابقا، وتعتبر السجلات والوثائق من أهم الأدوات المكملة
 .المعلومات والبيانات
او السلوكات او الحقائق التي  للأحداثوصف منظم  لقد اعتمدت الباحثة على الملاحظة باعتبارهاالملاحظة:  .3
تظهر في مواقف اجتماعية طبيعية تم اختيارها للدراسة والفحص، وتعتبر من اكثر ادوات جمع المعلومات فائدة 
لا تعتمد على ما يقوله المستجيب عن نفسه او عن السلوك الذي  في التعرف على الظواهر بطبيعتها حيث انها
. ويتم تسجيل السلوك وقت حدوثه، وتسمح بالتعرف على سلوكات او مظاهر لم يخطط الباحث يقوم به
 2لمراقبتها.
 
 .وقياس صدقها وثباتها استمارة الدراسةتصميم المطلب الثاني: 
 ثمار في راس المال المعرفي)(الاست استمارة الدراسة بتحديد محاورها من حيث المتغيرات المستقلة تقديمسيتم    
الى التطرق لمقياس ليكرت الخماسي  ، بالإضافةوابعاد كل متغير وعبارات القياس، (التميز التنافسي) التابعةالمتغيرات و 
 وتلخيص مضمونه وفق النتائج المتحصل عليها.
 ستمارة الدراسة.ااولا: تصميم 
ة مجموعة من الفقرات بطريقة تعلقة بموضوع الدراسة عن طريق صياغهو اداة لجمع المعلومات الم الاستبيانان     
 شكلة الدراسة.علمية مناسبة يتم توزيعها على عينة الدراسة لجمع البيانات والمعلومات المتعلقة بم
                                                          
 .071ص  مرجع سبق ذكره،، ماجد محمد الخياط  1
 .371ص  نفس المرجع السابق،  2
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وهو من اشهر ادوات البحوث الكمية استخداما، حيث يعمل على جمع معلومات وبيانات من عينة الدراسة      
 1على اسئلة الدراسة لدى الباحث. للإجابة، ميولهم، وغيرها من المعارف آرائهمبهدف معرفة اتجاهاتهم، قيمهم، 
 رئيسيين هما: محوريننت الاستمارة تضموقد    
، الوظيفة، سنة: الجنس، الالمتغيرات التالي خاص بالمتغيرات الشخصية لعينة الدراسة من خلال :الأول محورال
 مي، الخبرة الوظيفية.يعلتال ستوىالم
ورين، مقسمة على محعبارة موزعة على  44هو عبارة عن محاور الدراسة، حيث اشتملت على  :الثاني محورال
 النحو التالي:
عبارة  12ل المعرفي، ويتكون من تضمن أبعاد المتغير المستقل والمتمثل في الاستثمار في راس الما القسم الاول: 
 ن العبارات موضحة كالتالي:تعكس أبعاد المتغير المستقل، حيث تم تخصيص لكل بعد من أبعاد المتغير مجموعة م
 ).10-80(: من خلال العبارات التالية بعد الاستثمار في راس المال البشري 
 .)90-41(: من خلال العبارات التالية بعد الاستثمار في راس المال الهيكلي 
 ).51-12(من خلال العبارات التالية  بعد الاستثمار في راس المال الزبوني: 
 ،التميز التنافسي والمتمثل فيده، عبارة تجسد المتغير التابع وتقيس أبعا 32من ويتكون هذا المحور  :القسم الثاني 
 موزعة هي الأخرى على النحو التالي:
 ).22-62(من خلال العبارات التالية  بعد التكلفة: 
 .)72-13(: من خلال العبارات التالية بعد الجودة 
 ).23-63(: من خلال العبارات التالية بعد المرونة 
 ).73-04(: من خلال العبارات التالية بعد التسليم 
 ).14-44(من خلال العبارات التالية  :بعد الابداع 
واستخداما، وهو مقياس  سهولة المقاييس أكثر من يعتبررت الخماسي والذي ة الحالية مقياس ليكاعتمدت الدراس   
يؤكد على التمييز بين مدى قوة توافق المفردة مع الخيار او العبارة ام غير ذلك، ويعتبر من  trekilباسم الباحث 
 2اكثر المقاييس سهولة واستخداما وتتلخص خطواته في:
 
                                                          
 .551ص  ،مرجع سبق ذكره، ماجد محمد الخياط  1
 .801، ص مرجع سبق ذكره، محمود البياتي، دلال القاضي  2
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 .د من العبارات الواضحة والمفهومةاختيار عد 
 ها المئوية.العمليات الحسابية كاستخراج وسط جميع الاجابات ونسب بإجراءيتكون هذا المقياس  
 الجدول التالي: في هذا المقياس مضمون تلخيص ويمكن 
 ): مقياس ليكرت الخماسي.22جدول رقم(
 غير موافق بشدة غير موافـق محايد موافق موافق بشدة التصنيـــــف
 1 2 3 4 5 الدرجـــة
ت االيب البحث العلمي وتحليل البيانمنهجية واس، محمود البياتي، دلال القاضيمن اعداد الباحثة بالاعتماد على:  المصدر:
 .901، ص 8002، الطبعة الاولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، sspsباستخدام البرنامج الاحصائي 
 
 .الدراسة صدق عبارات استمارةقياس  ثانيا:
، ذة ذوي الاختصاص في علوم التسييروكذا مجموعة من الأسات ،الأستاذ المشرف قبلمن الاستمارة تحكيم لقد تم    
شملت الابعاد وعبارات القياس، كما تمت  حسب اراء المحكمين في التخصصالتعديلات لقد تم اجراء العديد من و 
توزيعها على ، و اعدادها في صورتها النهائيةتم و ، الاستفادة من الدراسات السابقة ذات العلاقة بالموضوع المدروس
 افراد عينة الدراسة.
تم التحقق من ثبات الاستمارة الموجهة للدراسة من خلال حساب معامل "ألفا ي الثبات:درجة الثقة او  .1
كرومباخ" لقياس مدى التناسق في إجابات عينة الدراسة على كل العبارات الموجودة في المقياس، وكانت النتائج 
 ا في الجدول التالي:كم
 ): معامل ثبات أداة الدراسة (ألفا كرونباخ).32( الجدول رقم
 التميز التنافسي الاستثمار في راس المال المعرفي
 327,0 257,0
 .)v_ssps23(: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج درالمص
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وذلك ، 327,0و 257,0وتتراوح بين  عاليةضح من نتائج الجدول أن قيمة معامل "ألفا كرومباخ" كانت ات     
، )06.0(بالنسبة لمحاور الاستمارة، وهذا يعني أن معامل الثبات مرتفع والتي تعد نسبة عالية كونها تفوق النسبة المقبولة 
 .الاستمارة كما يدل أيضا على وجود إتساق بين هذه العباراتمما يدل على وجود ثبات مقبول في عبارات محاور 
كل بعد من   معامل الارتباط بينحساب  يتم معرفة صدق الاتساق الداخلي من خلال الاتساق الداخلي: .2
والعبارات  راس المال المعرفي بعادلأ، وبذلك سيتم حساب معاملات الارتباط ابعاد الاستمارة والعبارات المكونة له
الاستثمار في رأس المال البشري، الاستثمار بين    %1وجود ارتباط دال عند مستوى  ، بهدف معرفةمالمكونة له
تساق الادلالة على درجة لوالعبارات المكونة لهم، ل في راس المال الهيكلي، الاستثمار في راس المال الزبوني،
  داخلي بين هذه العبارات والبعد المكون له.ال
 .والعبارات المكونة له الاستثمار في راس المال البشريبعد ين معامل الارتباط ب ):42( جدول رقم
 مل الارتباط معا العبارات الرقم
 **253.0 تتوفر المؤسسة على موارد بشرية تتمتع بخبرات عالية 10
 **163.0 تركز المؤسسة على تناسب مؤهلات الافراد مع الوظائف الموكلة اليهم 20
 **905.0 المؤسسة على استقطاب الافراد الذي يتمتعون بمعارف ومهارات نوعيةتركز  30
 **633.0 تركز المؤسسة على مشاركة الافراد في دورات تدريبية 40
 **214.0 تهتم المؤسسة بالأفراد الذين يتمتعون بقدرات ابداعية في مجال عملهم 50
 **785.0 على إطاراتهاتعمل المؤسسة على وضع أنظمة للحوافز للحفاظ  60
 **985.0 تؤكد المؤسسة على تشجيع العمل الجماعي وروح الفريق بين افرادها 70
 **603.0 تركز المؤسسة على المشاركة في المعارف ونقلها الى حيز التنفيذ 80
 .%1 مستوى**الارتباط معنوي عند  )v_ssps32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر
والعبارات  الاستثمار في رأس المال البشريبين    %1وجود ارتباط دال عند مستوى بينت نتائج الجدول السابق      
، وان وهذا ما يدل على أنها تقيس مفهوم مشترك ،اتساق داخلي كبير لهذه العباراتالمكونة له مما يدل على وجود 
 لصدق.المال البشري تتمتع با في راسالعبارات المكونة لبعد الاستثمار 
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 .والعبارات المكونة له بعد الاستثمار في راس المال الهيكلياط بين معامل الارتب ):52( جدول رقم
 .%1**الارتباط معنوي عند مستوى ) v_ssps32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
الاستثمار في رأس المال بين   10.0 لدلالةامن خلال الجدول أعلاه نلاحظ وجود ارتباط دال عند مستوى      
، وهذا ما يدل على أنها تقيس ساق داخلي كبير لهذه العباراتوجود ات الى يشير ، وهذاوالعبارات المكونة له الهيكلي
 الصدق.بوتتمتع  مفهوم مشترك
 .والعبارات المكونة له الزبونيمعامل الارتباط بين بعد الاستثمار في راس المال  ):62( جدول رقم
 معامل الارتباط  العبارات الرقم
 **006.0 تعتبر المؤسسة الزبون مصدر الأهم في معرفة حاجاته الحالية والمستقبلية 10
 **973.0 تركز المؤسسة على طرح افضل المنتجات لزبائنها 20
 **446.0 المؤسسة  تحقيق رضا زبائنها  والحفاظ على علاقة طيبة معهمهدف  30
 **927.0 تاخذ المؤسسة اقتراحات الزبائن وآرائهم بعين الاعتبار 40
 **956.0 تسعى المؤسسة لتوطيد علاقة طويلة المدى مع زبائنها لضمان ولائهم 50
 **625.0 والتعامل مع زبائنهاتستعمل المؤسسة اساليب وتقنيات حديثة في الاتصال  60
 **835.0 تملك المؤسسة قاعدة بيانات حول زبائنها الدائمين في التعامل معها 70
 .%1**الارتباط معنوي عند مستوى ) v_ssps32من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج ( المصدر:
ان قيم معامل الارتباط لكل عبارة من عبارات الاستثمار في راس المال الزبوني توضح  نتائج الجدول السابقة ان    
، أنها تقيس مفهوم مشتركو اتساق داخلي كبير  وجود وعلى   %1وجود ارتباط دال عند مستوى دالة احصائيا وتؤكد 
 .وان هناك قوة ارتباط إيجابية بين عبارات البعد
 معامل الارتباط العبارات الرقم
 **785.0 تستخدم المؤسسة وسائل وتقنيات متعددة لتطوير معارف افرادها 10
 **054.0 التقنيات المعلوماتية اللازمة لتسهيل اداء اعمالهمتزود المؤسسة العاملين بكافة  20
 **862.0 تسعى المؤسسة لتطوير نظام معلومات يسمح بمعالجة المعلومات واستغلالها في الوقت المناسب 30
 **545.0 تستخدم المؤسسة شبكة اتصالات داخلية متطور لتبادل المعلومات 40
 **306.0 تتضمن كافة المعلومات عن انشطتهاتملك المؤسسة قاعدة بيانات  50
 **085.0 تعتمد المؤسسة على هيكل تنظيمي مرن يسهل تدفق المعلومات بين مختلف المستويات الادارية 60
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وجود ارتباط  والعبارات المكونة له، بهدف معرفةتباط بين ابعاد التميز التنافسي معامل الار  توضيحسيتم  وفيما يلي   
لدلالة على درجة ولوالعبارات المكونة لهم،  الكلفة، الجودة، المرونة، التسليم، الابداع،بين    %1دال عند مستوى 
 داخلي بين هذه العبارات والبعد المكون له.التساق الا
 .له والعبارات المكونةالكلفة عد بمعامل الارتباط بين ): 72( جدول رقم
 .%1 مستوى**الارتباط معنوي عند ) v_ssps32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
وان قيم  ،والعبارات المكونة لهالكلفة بين بعد  %1 وجود ارتباط دال عند مستوىيتضح من الجدول السابق     
والتي تتمتع بدرجة كبيرة من  اتساق داخلي كبير لهذه العبارات مما يدل على وجود معامل الارتباط تؤكد ذلك،
 .، وهذا ما يدل على أنها تقيس مفهوم مشتركالصدق
 له. والعبارات المكونة الجودة بعدمعامل الارتباط بين ): 82( جدول رقم
 معامل الارتباط  العبارات الرقم
 **734.0 لدى المؤسسة قدرة على تصميم  منتجات عالية الجودة لتلبية حاجات زبائنها 10
 **925.0 تقدم المؤسسة منتجات خالية من العيوب 20
 **315.0 التحسين المستمر لمنتجاتهاتنتهج المؤسسة سياسات  30
 **573.0 تعمل المؤسسة على نشر ثقافة الجودة بين موظفيها 40
 **885.0 منتجات المؤسسة مطابقة لمواصفات الجودة العالمية 50
 .%1**الارتباط معنوي عند مستوى  )v_ssps32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
 معامل الارتباط  العبارات الرقم
 **592.0 تركز المؤسسة على الاستفادة من مزايا الانتاج بحجم كبير 10
 **947.0 لدى المؤسسة قدرة على تقديم منتجات بأسعار منخفضة 20
 **518.0 والمستمرة لتخفيض تكاليفهاتهتم المؤسسة بممارسة الرقابة الدورية  30
 **008.0 تعتمد المؤسسة على انظمة تكنولوجية تمكنها من تخفيض كلف عملياتها 40
 **577.0 تركز المؤسسة على توزيع منتجاتها باقل النفقات 50
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والعبارات المكونة له مما يدل على  بعد الجودةبين    %1وجود ارتباط دال عند مستوى تؤكد نتائج الجدول أعلاه   
 .، وهذا ما يدل على أنها تقيس مفهوم مشتركاتساق داخلي كبير لهذه العبارات وجود
 .له والعبارات المكونةالمرونة عد بمعامل الارتباط بين ): 92( جدول رقم
 معامل الارتباط  العبارات الرقم
 **295.0 لدى المؤسسة القدرة على التكيف السريع مع الحاجات المتغيرة لزبائنها 10
 **484.0 للمؤسسة القدرة على ابتكار منتجات تتناسب مع توقعات الزبون 20
 **543.0 تتصف المؤسسة بتقديم مزيج واسع من المنتجات 30
 **125.0 لتقلبات المفاجئة في الطلب على منتجاتهاالمؤسسة تستجيب بسرعة  40
 **345.0 مستوى جودة منتجات المؤسسة لم يتأثر بالتغيرات البيئية 50
 .%1**الارتباط معنوي عند مستوى  )v_ssps32( من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:
والعبارات المكونة له مما يدل على  بعد المرونةبين  10.0 دلالةالجدول أعلاه وجود ارتباط دال عند مستوى  يبين    
، وهذا ما يدل على أنها تقيس مفهوم اراتاتساق داخلي كبير لهذه العبإيجابية، وتؤكد ان هناك  علاقة ارتباط وجود
 وتتمتع بالصدق. مشترك
 له.والعبارات المكونة  التسليم بعدمعامل الارتباط بين ): 03( جدول رقم
 معامل الارتباط  العبارات الرقم
 **154.0 تسلم المؤسسة الطلبات في الآجال المحددة 10
 **264.0 تهتم المؤسسة بالمدة التي ينتظرها الزبون للحصول على المنتجات 20
 **708.0 تعتمد المؤسسة على أنظمة تكنولوجية متطورة للتسليم السريع للطلبيات 30
 **517.0 إلى جميع زبائنها بفضل شبكة التوزيع الفعالة التي تمتلكهاتصل منتجات المؤسسة  40
 .%1**الارتباط معنوي عند مستوى  )v_ssps32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
قيمة معامل الارتباط لكل عبارة من عبارات بعد التسليم، وهي دالة احصائيا عند مستوى الجدول أعلاه  يبين    
، وهذا ما يدل اتساق داخلي كبير لهذه العبارات وجودقوة العلاقة بين العبارات، وعلى على  يؤكدمما  ، 10.0دلالة 
  .، وتتمتع بدرجة من الصدقعلى أنها تقيس مفهوم مشترك
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 .لهوالعبارات المكونة الابداع بعد لارتباط بين معامل ا): 13( جدول رقم
 معامل الارتباط  العبارات الرقم
 **064.0 تعتبر المؤسسة الابداع اسلوبها الدائم في تحسين منتجاتها 10
 **077.0 تولي المؤسسة الاهتمام بوضع اساليب وطرق لتنمية الأفكار الإبداعية 20
 **966.0 ابتكارية لتطوير المنتجات واساليب العملتنتهج المؤسسة اساليب  30
 **127.0 توجه مخرجات وظيفة البحث والتطوير لتلبية رغبات الزبائن 40
 .%1**الارتباط معنوي عند مستوى  )v_ssps32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
والعبارات المكونة له مما  بعد الابداعبين  %1وجود ارتباط دال عند مستوى للجدول تؤكد  ةبقاان النتائج الس    
أنها تقيس مفهوم و ، اتساق داخلي كبير لهذه العبارات وجود قوة العلاقة بين عبارات بعد الابداع، وعلى يدل على
 .مشترك
 
 .تحليل خصائص مبحوثي عينة الدراسة المطلب الثالث:
افراد عينة الدراسة، من خلال حساب التكرارات والنسب المئوية للمتغيرات وتتضمن معلومات عامة حول    
  ، الوظيفة والخبرة الوظيفية.الديموغرافية المتمثلة في: الجنس، السن، المستوي التعليمي
 .الفردية خصائصتحليل الاولا: 
كما هو موضح في ان خصائص الجنس لمبحوثي عينة الدراسة توزعت  : لأفراد العينة تحليل خصائص الجنس .1
 الجدول ادناه:
 .جنستوزيع افراد العينة حسب ال): 23( الجدول رقم
 النسب المئوية التكرارات الفئات البعد
 10.74 36 ذكر الجنس
 99.25 17 انثى
 00.001 431 المجموع
 .)V_SSPS32( من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:
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وتليها  ،% 99.25 الاناث من فئة هم المستجوبين للأفرادالنسبة الأكبر ه يتضح ان اعلا من خلال الجدول       
بحوثي من الحجم الإجمالي لم الذكورنسبة  من  اكبر الاناثأن نسبة  وما يمكن ملاحظته ،% 10.74 لذكورنسبة ا
لاولى الى ان مخرجات البحث بالدرجة اوهذا راجع ، ويمكن القول انهما نسبتين متقاربتين نوعا ما، الدراسة عينة افراد
اث من ناحية، وان عملية التوظيف بالمؤسسة ومعايير تنمية المسارات الوظيفية فئة الانللجامعات اغلبها  يالعلم
للموظفين بالمؤسسة تحدد على اساس الكفاءة في اداء الاعمال، وهذا بحسب ما لدينا من معلومات المحصل عليها 
تنمية المهارات لالاستثمار في راس مالها البشري ببتين تدل على ان المؤسسة تهتم ان النسبتين المتقار من المقابلة،  كما 
 للأفرادوان الاستثمار في راس المال المعرفي يركز على المعارف الضمنية ، والكفاءات والمعارف بغض النظر عن الجنس
 ككل. والشكل الموالي يبين كل من فئة الذكور والاناث:
 .توزيع افراد العينة حسب الجنس ):22رقم (شكل 
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ان خصائص الجنس لمبحوثي عينة الدراسة توزعت كما هو : لأفراد عينة الدراسة سنتحليل خصائص ال .2
 موضح في الجدول ادناه:
 .العينة حسب السن): توزيع افراد 33( الجدول رقم
 النسب المئوية التكرارات الفئات البعد
 
 سنال
 73.52 43 سنة 03أقل من 
 72.64 26  93-03
 21.62 53  94-04
 42.2 30 سنة فأكثر 05
 00.001 431 المجموع
 ).V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
 الغالبة متمركزة إلا أن الفئة  عينة،المزيج واضح ومن مختلف الفئات العمرية في اغلبية افراد هناك يتضح لنا ان     
ويمكن القول انها تقريبا نصف  فرد، 26 والبالغ عددهم  % 72.64سنة بنسبة  93 إلى  03من الفئة العمرية في 
 عمرها أقل التيوالفئة  فرد، 53بعدد  % 21.62بنسبة ) سنة  94إلى  04 ( منتين العمريتين تليها الفئالفئة، ثم 
 سنة 05منأكبر سنها الفئة العمرية التي نسبة كانت  ضعفوأ فرد، 43بعدد  % 73.52سنة بنسبة بلغت  03من
ومن ثمة فان اغلبية الافراد المستجوبين من الاطارات الشابة حيث ان المؤسسة تعتمد  فرد، 30بعدد  % 42.2بنسبة 
في مخزون الكفاءات المتوفرة، وهذ ما  ومساراتها الوظيفية على راس مال بشري فتي، والاستثمارفي تسيير وظائفها 
للفئات  الاعتماد على معايير الخبرة والكفاءة على والتأكيدتؤكده النسب المئوية للفئتين المتواليتين السابقة الذكر، 
الابتكار في منتجات وخدمات المجمع. و قادرة على الابداع العمرية المتوسطة، والقابلة للاستثمار والتدريب والتعلم، وال
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 .سنتوزيع افراد العينة حسب ال ):32( شكل رقم
 
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
المستوى التعليمي لمبحوثي عينة ان خصائص : لأفراد عينة الدراسة تحليل خصائص المستوى التعليمي .3
 الدراسة توزعت كما هو موضح في الجدول ادناه:
 .): توزيع افراد العينة حسب المستوى التعليمي53( الجدول رقم




 00.00 00 بكالوريا
 34.31 81 تقني سامي
 21.62 53 ليسانس
 34.31 81 دولةمهندس 
 48.23 44 ماستر
 81.41 91 دراسات عليا
 00.001 431 المجموع
 ).V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
ها حملة تلي، اطار 44% بعدد 48.23ماستر بنسبة ي يمعلتال ستوىلذوي الم يتضح ان النسبة الاكبر كانت   
 91% بعدد 81.41نسبتها بلغت  الدراسات العلياأما فئة  اطار، 53بعدد  %21.62بنسبة  ليسانسشهادة 
وخلو  ،%34.31 فقد جاءت نسبتهما متساوية وبلغت ما نسبته مهندس دولةو  تقني سامي لفئتيالنسبة بأما  اطار،
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، مرتفع علمي بمستوى حيث تتمتع انما تدل على نوعية الموارد البشرية المتوفرة على مستوى المجمع، شيءدلت عن 
  .تنافسية لهالكوادر العلمية والتي من شانها ان تساهم في تحقيق مزايا ن المعرفي مخزون المعكس بما ي
 .توزيع افراد العينة حسب المستوى التعليمي): 42( شكل رقم
       
 .)V_SSPS32( من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:
 
 .تحليل الخصائص الوظيفيةثانيا: 
زعت كما هو لمبحوثي عينة الدراسة تو  وظيفةان خصائص ال: لأفراد عينة الدراسة الوظيفةخصائص التحليل  .1
 :موضح في الجدول ادناه
 .الوظيفة): توزيع افراد العينة حسب 53( الجدول رقم





 57.0 10 مدير
 07.9 31 مدير تقني
 89.2 4 رئيس دائرة
 29.41 02 رئيس مصلحة
 18.83 25 رئيس فرع
 48.23 44 اطار
 00.001 431 المجموع
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بلغت  بنسبة  كان لصالح رؤساء الفروعالوظيفة  متغير أفراد عينة الدراسة حسب اغلبية أن توزيع  يتضح لنا    
 %48.23كمرؤوسين بنسبة بلغت    ، ثم جاءت فئة الإطاراتكرئيس للفرع  اإطار  25% بعدد  18.83
كانت نسبتها   مدير تقني، أما وظيفة اطارات رؤساء المصالح% 29.41ثم تلتها ما نسبته  اطار، 44وعددهم 
. %57.0%، 89.2النسب على التوالي   كأضعف، تلتها وظيفتي مدير دائرة ومدير  %07.9 منخفضة بلغت
الى طبيعة الهيكل التنظيمي للمؤسسة هرمي من جهة، وطبيعة نشاط المؤسسة باعتبارها مؤسسة جع وهذا را
والشكل ادناه يوضح  العملية الانتاجية من جهة اخرى.انتاجية فبطبيعة الحال يكون لها فروع كثيرة خاصة في 
 ذلك:
 .وظيفةتوزيع افراد العينة حسب ال): 52( شكل رقم
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زعت ان خصائص الجنس لمبحوثي عينة الدراسة تو : لأفراد عينة الدراسة خبرة الوظيفيةتحليل خصائص ال .2
 :كما هو موضح في الجدول ادناه
 .خبرة الوظيفية): توزيع افراد العينة حسب ال63( الجدول رقم
 النسب المئوية التكرارات الفئات البعد
 
 خبرة الوظيفيةال
 01.92 93 سنوات 5أقل من 
 87.44 06  سنوات 01-5من 
 73.52 43  سنة 51-11من 
 57.00 1  سنة 02-61من 
 00.001 431 المجموع
 .)v_ssps32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
سنوات  01-5يتضح من خلال نتائج الجدول اعلاه ان اغلبية افراد عينة الدراسة لديهم اقدمية تترواح ما بين    
سنوات خبرة، في حين أن  5% للأفراد الذين تتراوح خبرتهم أقل من  01.92 نسبة ا، تليه%87.44 نسبته أي ما
والنسبتين السابقتين  سنوات51-11 تترواح ما بينكان عدد سنوات خبرتهم   افراد عينة الدراسة% من 73.52نسبة 
. %57.0 وبنسبة  61 – 02 الذين تتراوح سنوات الخبرة ما بين للأفرادوالنسبة الاقل تماما عادت ، متقاربتين جدا
نوعا ما، حيث ان المؤسسة تعمل على توظيف مقبول و  اقدمية متوسطةأن أغلب أفراد العينة لديهم  يؤكدهذا و 
 تليها مباشرة تربصات خاصة بالوظيفةالى ان عملية التوظيف  بالإضافة ،من جهة ضمن عقود ما قبل التشغيللافراد ا
، هذه ت جديدةامن اكتساب معارف ومهارات وخبر  اد، مما يمكن الافر سواء كانت لهم خبرة سابقة في المجال ام لا
الاخيرة فتحت  الآونةان المؤسسة في  جهة اخرىومن ، الأخيرة هي أساس منح المسؤوليات وتقليد الوظائف بالمجمع
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 .توزيع افراد العينة حسب الخبرة الوظيفية ):62( شكل رقم
 
 ).V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
 
 التحليل الوصفي لبيانات متغيرات الدراسة.: لثالثا مبحثال
أبعاد  دراسة والعبارات المتعلقة بكل منلإجابات عينة ال سيتم عرض قيم الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية   
الاستثمار في راس المال المعرفي وابعاد التميز التنافسي لقياس الأهمية التي يوليها افراد العينة لكل بعد من ابعاد المتغير 
 المستقل والمتغير التابع.
 
 .التحليل الوصفي لبيانات متغير الاستثمار في راس المال المعرفي: المطلب الاول
 والانحراف المتوسط الحسابيمن خلال الافراد المستجوبين اه إجابات معرفة اتجالدراسة و تحليل متغيرات نحاول س   
استخدمنا مقياس ليكرت  ناأن ، حيثوالاهمية التي يوليها افراد العينة للبعد وبذلك يمكن معرفة درجة التوفر المعياري
، ومنه نستنتج )8,0=5:4(ار هو ، وطول مجال كل اختي)4=1-5الخماسي فيكون المدى الإجمالي للاختيارات (
 كل اختيار كالتالي:  مجالات
 ): مجالات المتوسط الحسابي.73رقم (جدول                         
 5إلى  2,4من  2,4إلى  4,3من   4,3إلى  6,2من  6,2إلى  8,1من   8,1إلى  1من  الحسابي المتوسط مجال
 مرتفع جدا  مرتفع متوسط  ضعيف ضعيف جدا مستوى التوفر
 من اعداد الباحثة.المصدر: 
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 .الاستثمار في راس المال البشريتحليل بيانات اولا: 
العبارات المتعلقة و قيم الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات لأفراد عينة الدراسة  ادناه يعرض الجدول      
 الأهمية النسبية التي يوليها أفراد العينة للبعد.ببعد الاستثمار في راس المال البشري، والتي تقيس 
 .البشريالاستثمار حول لإجابات لالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية  :)83( جدول رقم
 الترتيب المستوى الانحراف المعياري الحسابي المتوسط العبارات
 2 مرتفع جدا 35.0 93.4 تتوفر المؤسسة على موارد بشرية تتمتع بخبرات عالية
تركز المؤسسة على تناسب مؤهلات الافراد مع 
 الوظائف الموكلة اليهم
 4 مرتفع جدا 26.0 92.4
الافراد الذي يتمتعون  تركز المؤسسة على استقطاب
 بمعارف ومهارات نوعية
 1 مرتفع جدا 26.0 44.4
 3  جدامرتفع  25.0 43.4 تركز المؤسسة على مشاركة الافراد في دورات تدريبية
تهتم المؤسسة بالأفراد الذين يتمتعون بقدرات ابداعية 
 في مجال عملهم
 8 متوسط 35.0 81.3
تعمل المؤسسة على وضع أنظمة للحوافز للحفاظ على 
 إطاراتها
 5 مرتفع جدا 66.0 52.4
تؤكد المؤسسة على تشجيع العمل الجماعي وروح 
 الفريق بين افرادها
 6 مرتفع جدا 27.0 82.4
تركز المؤسسة على المشاركة في المعارف ونقلها الى 
 حيز التنفيذ
 7 متوسط 16.0 52.3
 - مرتفع 62.0 50.4 الاستثمار في راس المال البشري
 .)V_SSPS32من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج ( المصدر:
عينة الدراسة عن العبارات  مبحوثيالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات  السابقالجدول  يوضح   
حيث يتبين ان اغلب عبارات  ،اتجاهات إجابات أفراد العينةوالتي تبين  ببعد الاستثمار في راس المال البشري،المتعلقة 
استقطاب الافراد الذي يتمتعون تركز المؤسسة على  :"، حيث ان العبارةمستوى مرتفع هذا البعد تتجه نحو
، ويدل على )26.0( ) وانحراف معياري44.4(جاءت في المرتبة الاولى بمتوسط حسابي  بمعارف ومهارات نوعية"
مما يؤكد ان مجمع عمر بن عمر يهتم باستراتيجية الاستقطاب  مرتفع جدا،، والاتجاه لهذه العبارة ضعيفوجود تشتت 
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 كأساسباعتبارها الخطوة الأولى من خطوات الاستثمار في راس المال المعرفي، ويركز في ذلك على معايير المعرفة والمهارة  
 للاختيار والتعيين والتي يتم استخدامها اثناء أداء مهامهم في شكل كفاءات.  
) 93.4( في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي تتوفر المؤسسة على موارد بشرية تتمتع بخبرات عالية" ":تليها العبارة   
 وفق معايير معرفية.  باعتبار المؤسسة تؤكد على الاستقطاب النوعي)، 35.0( وانحراف معياري
 بمتوسط "تركز المؤسسة على مشاركة الافراد في دورات تدريبية ":اما المرتبة الثالثة جاءت لصالح العبارة   
يبرز دور إدارة الموارد البشرية في اعداد البرامج التدريبية لتنمية وتطوير مختلف مما  ،)25.0( وانحراف )43.4(
 الكفاءات والخبرات المتوفرة بالمجمع.
 "تركز المؤسسة على تناسب مؤهلات الافراد مع الوظائف الموكلة اليهم"المرتبة الرابعة للعبارة: كانت و    
حل تنمية الكفاءات بالمجمع بعد عملية اوها يؤكد ان هناك تنسيق عالي بين مر  )،26.0() وانحراف 92.4(بمتوسط 
 مؤهلاتهم.مع استقطاب الافراد وتعيينهم لابد من وضعه في الوظيفة المناسبة والتي تتلاءم 
 "تعمل المؤسسة على وضع أنظمة للحوافز للحفاظ على إطاراتها "في حين كانت المرتبة الخامسة للعبارة: 
بما يؤكد على اهتمام المجمع بكفاءاتها البشرية والمحافظة عليها باعتماد أنظمة )، 66.0( ) وانحراف52.4( بمتوسط
ة، عدم تحوله الى مؤسسات أخرى منافسعادلة للأجور والحوافز كزبون داخلي له، والحصول على ولائه للمجمع و 
تؤكد المؤسسة على تشجيع العمل الجماعي وروح  "كانت العبارة:راس مال استراتيجي وتنافسي. و  باعتبارها
وكانت التشتت للعبارات السابقة  ،)27.0( ) وانحراف82.4( بمتوسطفي المرتبة السادسة   "الفريق بين افرادها
ما يؤكد ان المجمع يهتم بتوفير تلك البيئة التنظيمية التي تشجع الافراد  ضعيف واتجاهها كلها بمستوى مرتفع جدا،
جاءت والثامنة العبارتين السابعة . اما على المشاركة في المعارف وتبادلها بما يحقق إدارة للمعارف بما يخدم الكفاءات
 "ونقلها الى حيز التنفيذتركز المؤسسة على المشاركة في المعارف  "جاءت كما يلي: العبارة  لتؤكد ذلك
 "تهتم المؤسسة بالأفراد الذين يتمتعون بقدرات ابداعية في مجال عملهم " .)16.0( ) وانحراف52.3( بمتوسط
، مما يؤكد ان المجمع يعمل متوسط وكان التشتت ضعيف والاتجاه لهاتين العبارتين) 35.0() وانحراف 81.3(بمتوسط 
 .وتحويلها الى كفاءات خاصة هؤلاء الذين يتمتعون بقدرات إبداعية متميزةعلى تبادل الافراد لمعارفهم 
وهذا يدل  )62.0( ) وتشتت ضعيف50.4( وبلغ المتوسط الحسابي الكلي لبعد الاستثمار في راس المال البشري   
 .لديها على ان المؤسسة تولى اهتماما كبيرا للاستثمار في مخزون المعارف والكفاءات والمهارات المتوفرة
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 .تحليل بيانات الاستثمار في راس المال الهيكلي ثانيا:
العبارات المتعلقة و لإجابات لأفراد عينة الدراسة  قيم الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ادناهالجدول  يقدم     
 العينة للبعد.، والتي تقيس الأهمية النسبية التي يوليها أفراد يكليببعد الاستثمار في راس المال اله
 .الهيكليالاستثمار  لإجابات حول متغيرلالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية  :)93جدول رقم (
 الترتيب  المستوى الانحراف المعياري الحسابي المتوسط  اراتبالع
تستخدم المؤسسة وسائل وتقنيات متعددة لتطوير معارف 
 افرادها
 3 مرتفع جدا 36.0 73.4
المؤسسة العاملين بكافة التقنيات المعلوماتية تزود 
 اللازمة لتسهيل اداء اعمالهم
 1 مرتفع جدا 06.0 84.4
بمعالجة  يسمح تسعى المؤسسة لتطوير نظام معلومات
 واستغلالها في الوقت المناسب المعلومات
 مرتفع جدا 45.0 34.4
 
 2
تستخدم المؤسسة شبكة اتصالات داخلية متطور لتبادل 
 المعلومات
 5 مرتفع جدا 66.0 43.4
تملك المؤسسة قاعدة بيانات تتضمن كافة المعلومات 
 عن انشطتها
 5 مرتفع جدا 16.0 43.4
تعتمد المؤسسة على هيكل تنظيمي مرن يسهل تدفق 
 المعلومات بين مختلف المستويات الادارية
 4 مرتفع جدا 26.0 53.4
 - مرتفع جدا 13.0 83.4 الاستثمار في راس المال الهيكلي
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
يتضح من الجدول أعلاه الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات مبحوثي عينة الدراسة عن العبارات    
، حيث يتبين ان اغلب عبارات إجابات أفراد العينةبين اتجاهات ، والتي تيكليالمتعلقة ببعد الاستثمار في راس المال اله
تزود المؤسسة العاملين بكافة التقنيات المعلوماتية اللازمة :" ، حيث ان العبارةمرتفع جدا هذا البعد تتجه نحو
) وهو تشتت 06.0() وانحراف معياري 84.4(بمتوسط حسابي جاءت في المرتبة الاولى  "لتسهيل اداء اعمالهم
لتؤكد ات المؤسسة تولى اهتمام للمعلومات التي تتحول الى معارف باعتماد  ،مرتفع جدااه لهذه العبارة ضعيف، والاتج
 الافراد العاملين على تقنيات معلوماتية حديثة لتحويلها الى معارف تسهل لهم أداء مهامهم.
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واستغلالها في الوقت  بمعالجة المعلومات يسمح تسعى المؤسسة لتطوير نظام معلومات:" تليها العبارة   
حيث ان هذه العبارة جاءت لتدعم ، ) في المرتبة الثانية45.0() وانحراف معياري 34.4(بمتوسط حسابي  "المناسب
ما جاء في العبارة السابقة، حيث ان مسيري المجمع يدركون ان توفير التقنيات المعلوماتية وحدها لا يكفي بل لابد 
بمعالجة المعلومات كمدخلات لتصبح مخرجات في شكل معارف من جهة ويضمن وصول من نظام للمعلومات يقوم 
 هذه الأخيرة من والى الافراد المعنيين بهده المعارف لاستخدامها في الوقت والمكان والجودة المناسبة.
" رف افرادهاتستخدم المؤسسة وسائل وتقنيات متعددة لتطوير معا :"اما المرتبة الثالثة جاءت لصالح العبارة   
وهذه العبارة تؤكد على استخدام الوسائل التكنولوجية )، 36.0() وانحراف معياري 73.4(بمتوسط حسابي 
 والمعلوماتية في تدعيم الاستثمار البشري.
تعتمد المؤسسة على هيكل تنظيمي مرن يسهل تدفق المعلومات بين مختلف  :"المرتبة الرابعة للعبارةكانت و    
بما يؤكد على اهتمام المجمع لهيكل  )،26.0() وانحراف معياري 53.4(" بمتوسط حسابي الاداريةالمستويات 
  تنظيمي يسهل ويدعم أنظمة المعلومات وتنقل هذه الأخيرة بين مختلف المستويات الإدارية.
علومات عن تملك المؤسسة قاعدة بيانات تتضمن كافة الم:"اما بخصوص المرتبة الخامسة جات لصالح العبارتين
وهذا ما يشير الى ان المجمع لديه اهتمام بضرورة  )،16.0() وانحراف معياري 43.4(" بمتوسط حسابي  انشطتها
 العبارة:وجود قاعدة بيانات حول الانشطة التي يقوم بها، بالاعتماد على شبكة معلومات داخلية وهو ما تؤكده 
 ".لتبادل المعلوماتتستخدم المؤسسة شبكة اتصالات داخلية متطور "
في اتجاهات وكل العبارات السابقة جاءت بمستوى مرتفع جدا، وتشتت ضعيف مما يدل على وجود تجانس  
وتشتت  بمستوى مرتفع جدا )83.4(ي لبعد الاستثمار في راس المال الهيكلي وبلغ المتوسط الحسابي الكل، المستجوبين
تكنولوجيا المعلومات وتقنيات الاتصال في ) وهذا يدل على ان المؤسسة تولى اهتماما كبيرا للاستثمار 13.0( ضعيف
 (راس المال الابتكاري). ادارة الابداع والابتكارعلى المتطورة (راس المال العملياتي)، وتركز 
 
 .تحليل بيانات الاستثمار في راس المال الزبونيثالثا: 
قيم الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات لأفراد عينة الدراسة هم العبارات المتعلقة  ادناهالجدول  يوضح   
 ، والتي تقيس الأهمية النسبية التي يوليها أفراد العينة للبعد.زبونيببعد الاستثمار في راس المال ال
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 .الزبونيالاستثمار لإجابات حول لالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية  :)04جدول رقم (
 الترتيب  المستوى المعياري الانحراف الحسابي المتوسط  تالعبارا
تعتبر المؤسسة الزبون مصدر الأهم في معرفة حاجاته 
 الحالية والمستقبلية
 4 مرتفع جدا 06.0 06.4
 1 مرتفع جدا 34.0 87.4 تركز المؤسسة على طرح افضل المنتجات لزبائنها
المؤسسة  تحقيق رضا زبائنها  والحفاظ على هدف 
 علاقة طيبة معهم
 2 مرتفع جدا 74.0 57.4
 3 مرتفع جدا 06.0 47.4 تاخذ المؤسسة اقتراحات الزبائن وآرائهم بعين الاعتبار
تسعى المؤسسة لتوطيد علاقة طويلة المدى مع زبائنها 
 لضمان ولائهم
 5 مرتفع جدا 36.0 45.4
اساليب وتقنيات حديثة في الاتصال تستعمل المؤسسة 
 والتعامل مع زبائنها
 7 مرتفع جدا 26.0 43.4
تملك المؤسسة قاعدة بيانات حول زبائنها الدائمين في 
 التعامل معها
 6 مرتفع جدا 55.0 04.4
 - مرتفع جدا 33.0 95.4 الاستثمار في راس المال الزبوني
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
تتضح لنا الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات مبحوثي عينة الدراسة عن الجدول أعلاه  لالمن خ    
، والتي تبين اتجاهات إجابات أفراد العينة عن العبارات، حيث يتبين ان اغلب الزبونيالعبارات المتعلقة ببعد الاستثمار 
تركز المؤسسة على طرح عبارات هذا البعد تتجه نحو مرتفع جدا، حيث ان العبارة جاءت في المرتبة الاولى:" 
تجاه لهذه ) وهو تشتت ضعيف، والا34.0() وانحراف معياري 87.4(" بمتوسط حسابي  افضل المنتجات لزبائنها
وهو ما يؤكد ان المجمع يقدم منتوجات تلبي حاجاتهم ورغباتهم، ويعمل على تنويعها وفق ثقافة لعبارة مرتفع جدا، ا
الزبون وعاداته وتقاليديه من جهة، والعمل على تطوير هذه المنتجات وفق ما يتطلبه العصر، وضرورة تكييفها وفق 
 نافسة.تطلعات الزبون  ومستوى تطور المنتجات الم
) 57.4(بمتوسط حسابي  "والحفاظ على علاقة طيبة معهم هدف المؤسسة تحقيق رضا زبائنها:"تليها العبارة  
وهذ ما يؤكد ما جاء طرحه في العبارة السابقة فطرح افضل المنتجات  ) في المرتبة الثانية،74.0(وانحراف معياري 
 يعمل بالتأكيد على الحفاظ على الزبائن وتكوين علاقات طيبة طويلة الأمد تضمن ولائهم.
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" بمتوسط حسابي المؤسسة اقتراحات الزبائن وآرائهم بعين الاعتبار تأخذاما المرتبة الثالثة جاءت لصالح العبارة: " 
وان هذه العبارة جاءت لتدعم وتؤكد ان رضا الزبون مصدره الرضا على المنتجات )، 06.0() وانحراف معياري 47.4(
وعلى الطريقة التي يقدم بها المنتوج، وهذه المعارف التي مصدرها الزبون تنبع من ادراك المجمع ان معرفة الزبون اهم 
 والآراءبون حول المؤسسة ومنتجاتها من خلال الاقتراحات مصدر لابتكار منتجات تلبي رغباته عن طريق معرفة الز 
 التي يقدمونها.
" تعتبر المؤسسة الزبون مصدر الأهم في معرفة حاجاته الحالية والمستقبليةللعبارة: "جاءت والمرتبة الرابعة 
بما يؤكد ما جاء في الطرح السابق، والعبارة الموالية التي تحتل  )،06.0() وانحراف معياري 06.4(بمتوسط حسابي 
" بمتوسط  تسعى المؤسسة لتوطيد علاقة طويلة المدى مع زبائنها لضمان ولائهم"تؤكد رتبة الخامسة جات لالم
 )، 36.0() وانحراف معياري 45.4(حسابي 
حازت على المرتبة السادسة  "في التعامل معهاتملك المؤسسة قاعدة بيانات حول زبائنها الدائمين  "والعبارة:
ما تم طرحه في تحليل البيانات حول الاستثمار  لتأكدوجاءت  )، 55.0() وانحراف معياري 04.4(بمتوسط حسابي 
لنجاح استثمارها في راس مالها الزبوني،  الاستثمار الهيكليفي راس المال الهيكلي وتبين ان المجمع يعتمد على متطلبات 
بالاعتماد على قاعدة بيانات تحتوي على كل المعلومات عن زبائنها، بالاعتماد على الخدمات التي تقدمها التقنيات 
" جاءت على تستعمل المؤسسة اساليب وتقنيات حديثة في الاتصال والتعامل مع زبائنها "والعبارة:الحديثة، 
  تؤكد ذلك. )26.0() وانحراف معياري 43.4(بمتوسط حسابي  المرتبة السابعة
وكل العبارات السابقة جاءت بمستوى مرتفع جدا، وتشتت ضعيف مما يدل على وجود تجانس في اتجاهات    
) بمستوى مرتفع جدا وتشتت 95.4( زبونيوبلغ المتوسط الحسابي الكلي لبعد الاستثمار في راس المال ال، المستجوبين
في راس المال الزبوني، بانتهاج اساليب وهذا يدل على ان المؤسسة تولى اهتماما كبيرا للاستثمار  )33.0( ضعيف
 .ون وولائه والمحافظة عليهلتحقيق رضا الزب
 
 .التحليل الوصفي لبيانات متغير التميز التنافسي المطلب الثاني:
 والجودة. بيانات الكلفة تحليلاولا: 
الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات لأفراد عينة  قيمادناه الجدول يعرض  :تحليل بيانات الكلفة .1
 الدراسة هم العبارات المتعلقة ببعد الكلفة، والتي تقيس الأهمية النسبية التي يوليها أفراد العينة للبعد.
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 .الكلفةلإجابات حول لالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية  :)14جدول رقم (
 الترتيب المستوى المعياري الانحراف المتوسط الحسابي العبارات
تركز المؤسسة على الاستفادة من مزايا الانتاج 
 بحجم كبير
 1 مرتفع جدا 85.0 45.4
لدى المؤسسة قدرة على تقديم منتجات بأسعار 
 منخفضة
 5 متوسط 35.0 60.3
تهتم المؤسسة بممارسة الرقابة الدورية والمستمرة 
 لتخفيض تكاليفها
 3 متوسط 94.0 81.3
تعتمد المؤسسة على انظمة تكنولوجية تمكنها من 
 تخفيض كلف عملياتها
 4 متوسط 44.0 21.3
 2 متوسط 25.0 22.3 تركز المؤسسة على توزيع منتجاتها باقل النفقات
 - مرتفع 43.0 24.3 الكلفة
 .)V_SSPS32(إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج من  المصدر:
لإجابات مبحوثي عينة الدراسة عن لتتضح لنا الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية  من خلال  الجدول أعلاه   
هذا البعد عبارات ، والتي تبين اتجاهات إجابات أفراد العينة، حيث يتبين ان اغلب الكلفةالعبارات المتعلقة ببعد 
تركز المؤسسة على الاستفادة من مزايا الانتاج ، حيث ان العبارة جاءت في المرتبة الاولى:" تتجه نحو مرتفع
لعبارة مرتفع ) وهو تشتت ضعيف، والاتجاه لهذه ا85.0() وانحراف معياري 45.4(بمتوسط حسابي  "بحجم كبير
تركز :" تليها العبارة، التخفيض في التكاليفبهدف وهو ما يؤكد ان المؤسسة تعتمد على الإنتاج بحجم كبير جدا، 
) في المرتبة الثانية، 25.0() وانحراف معياري 22.3(بمتوسط حسابي  "النفقات بأقلالمؤسسة على توزيع منتجاتها 
باعتبار المجمع ينتج منتجات متنوعة ومتعدد والتي تم التطرق اليها سابقا، مما يؤكد على اهتمامه بتوزيعها باقل النفقات 
 "تبة الثالثة جاءت لصالح العبارة:اما المر الى كافة التراب الوطنية ومن ثمة اعتماده على شبكة للتوزيع تضمن ذلك،  
) وانحراف معياري 81.3(" بمتوسط حسابي ية والمستمرة لتخفيض تكاليفهاتهتم المؤسسة بممارسة الرقابة الدور 
لتخفيض التكاليف كتخفيض نسبة المعيب او التأكيد على نوعية  كأليةمما يؤكد اعتماد المجمع على الرقابة  )، 94.0(
 المنتجات من الناحية التركيبية والوظيفية. 
تعتمد المؤسسة على انظمة تكنولوجية تمكنها من تخفيض كلف  "عبارة:الجاءت لصالح المرتبة الرابعة اما    
متطورة  ؤكد ان المؤسسة تمتلك أنظمة تكنولوجيةيمما )، 44.0() وانحراف معياري 21.3(" بمتوسط حسابي عملياتها
، وكل ما سبق يمكن المجمع من تقديم منتجات بأسعار تكاليف الجودة...الخ بهدف تخفيض تكاليف الوقت،
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" بمتوسط لدى المؤسسة قدرة على تقديم منتجات بأسعار منخفضة:" وتنافسية وهو ما تؤكده العبارةة منخفض
بمستوى  كلهاالعبارات السابقة   ان اتجاه. وكوالتي جاءت في المرتبة الخامسة )35.0() وانحراف معياري 60.3(حسابي 
 .، وتشتت ضعيفمتوسط
وهذا يدل على  )43.0( ) بمستوى مرتفع وتشتت ضعيف24.3( لكلفةبلغ المتوسط الحسابي الكلي لبعد اقد و    
للتكاليف، وتهتم باستغلال كل الامكانيات والطرق والاساليب والاستراتيجيات لتخفيض ان المؤسسة تولى اهتماما 
 كلف عملياتها.
قيم الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات لأفراد  ادناه يعرض الجدول  :الجودةتحليل بيانات متغير  .2
 ، والتي تقيس الأهمية النسبية التي يوليها أفراد العينة للبعد.الجودةعينة الدراسة هم العبارات المتعلقة ببعد 
 .الجودةلإجابات حول لالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية  :)24جدول رقم (
 الترتيب المستوى الانحراف المعياري الحسابي المتوسط العبارات
عالية  لدى المؤسسة قدرة على تصميم  منتجات
 الجودة لتلبية حاجات زبائنها
 2 مرتفع جدا 45.0 64.4
 4 مرتفع جدا 26.0 73.4 تقدم المؤسسة منتجات خالية من العيوب
تنتهج المؤسسة سياسات التحسين المستمر 
 لمنتجاتها
 3 مرتفع جدا 45.0 34.4
تعمل المؤسسة على نشر ثقافة الجودة بين 
 موظفيها
 5 مرتفع جدا 55.0 43.4
منتجات المؤسسة مطابقة لمواصفات الجودة 
 العالمية
 1 مرتفع جدا 85.0 94.4
 - مرتفع جدا 82.0 24.4 الجودة
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
الجدول أعلاه يتبين لنا الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات مبحوثي عينة الدراسة عن  لمن خلا   
العبارات المتعلقة ببعد الاستثمار في راس المال الزبوني، والتي تبين اتجاهات إجابات أفراد العينة، حيث يتبين ان اغلب 
منتجات المؤسسة مطابقة جاءت في المرتبة الاولى:" التي ان العبارة و عبارات هذا البعد تتجه نحو مرتفع جدا، 
) وهو تشتت ضعيف، والاتجاه 85.0() وانحراف معياري 94.4(بمتوسط حسابي  "لمواصفات الجودة العالمية
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ات مما يؤكد على ان المجمع يهتم بدرجة كبيرة بجوة منتجاته، وتميزها بخصائص تلبي حاجلهذه العبارة مرتفع جدا، 
 ورغبات الزبائن، وتتضمن متطلبات مواصفات ومقاييس الجودة.
بمتوسط  " منتجات عالية الجودة لتلبية حاجات زبائنها لدى المؤسسة قدرة على تصميم ":تليها العبارةكما     
بما يشير الى ان الخصائص المكونة لمنتجات مجمع عمر ) في المرتبة الثانية، 45.0() وانحراف معياري 64.4(حسابي 
تنتهج المؤسسة  "تبة الثالثة جاءت لصالح العبارة:اما المر يتم تصميمها وفق ما يريده الزبون،  -قالمة–بن عمر 
مما يؤكد ان للمؤسسة )، 45.0() وانحراف معياري 34.4(" بمتوسط حسابي سياسات التحسين المستمر لمنتجاتها
ديم كبير بإدخال تحسينات تدريجية ومستمرة تمكن المجمع من التطوير المستمر للمنتجات من ناحية وضمان تقاهتمام  
منتجات جديدة باستمرار، وتخفيض للتكاليف من خلال اكتشاف الانحرافات ومعالجتها في وقتها وحينها من ناحية 
" تقدم المؤسسة منتجات خالية من العيوب "ابعة:المرتبة الر هو ما تؤكده العبارة الموالية والتي احتلت و أخرى. 
 .)26.0() وانحراف معياري 73.4(بمتوسط حسابي 
" تعمل المؤسسة على نشر ثقافة الجودة بين موظفيهااما بخصوص المرتبة الخامسة جات لصالح العبارة:"     
مية تام بأهمية توفير بيئة تنظيالمجمع على وعي ان ، مما يؤكد )55.0() وانحراف معياري 43.4(بمتوسط حسابي 
 في مختلف تنظيماتها ومستوياتها، وبين افرادها. تجسد ثقافة الجودة والابتكار
جود تجانس في اتجاهات ، وتشتت ضعيف مما يدل على و مرتفع جداوكل العبارات السابقة جاءت بمستوى    
) وهذا يدل 82.0( بمستوى مرتفع وتشتت ضعيف) 24.4( ودةوبلغ المتوسط الحسابي الكلي لبعد الج، المستجوبين
 .لجودة منتجاتها، تنظيمها، عملياتهاعلى ان المؤسسة تولى اهتماما كبيرا 
 والتسليم. تحليل بيانات المرونةثانيا: 
قيم الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات لأفراد عينة  ادناهيعرض الجدول  :تحليل بيانات المرونة .1
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 .حول المرونةلإجابات لالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية  :)34جدول رقم (
 الترتيب المستوى الانحراف المعياري الحسابي المتوسط العبارات
لدى المؤسسة القدرة على التكيف السريع مع 
 الحاجات المتغيرة لزبائنها
 4 مرتفع جدا 65.0 93.4
للمؤسسة القدرة على ابتكار منتجات تتناسب مع 
 توقعات الزبون
 3 مرتفع جدا 95.0 04.4
 1 مرتفع جدا 45.0 24.4 المنتجاتتتصف المؤسسة بتقديم مزيج واسع من 
تقلبات المفاجئة في لالمؤسسة تستجيب بسرعة ل
 الطلب على منتجاتها
 5 مرتفع جدا 75.0 33.4
مستوى جودة منتجات المؤسسة لم يتأثر 
 بالتغيرات البيئية
 2 مرتفع جدا 06.0 14.4
 - مرتفع جدا 92.0 93.4 المرونة
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
الجدول أعلاه يتبين لنا الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات مبحوثي عينة الدراسة عن من خلال    
ان اغلب عبارات  ضح، والتي تبين اتجاهات إجابات أفراد العينة عن العبارات، حيث يتالمرونةالعبارات المتعلقة ببعد 
تتصف المؤسسة بتقديم مزيج  :"هي جاءت في المرتبة الاولىالتي لعبارة هذا البعد تتجه نحو مرتفع جدا، حيث ان ا
عبارة ) وهو تشتت ضعيف، والاتجاه لهذه ال45.0() وانحراف معياري 24.4(بمتوسط حسابي  "واسع من المنتجات
تشكيلة واسعة من المنتجات بمختلف الأنواع ولكل الفئات وهذا ما لمسناه عند  ممما يؤكد ان المجمع يقدمرتفع جدا، 
 تقديم منتجات المجمع في المبحث الأول.
) وانحراف 14.4(بمتوسط حسابي  "مستوى جودة منتجات المؤسسة لم يتأثر بالتغيرات البيئية "تليها العبارة:    
حيث تؤكد هذه العبارة ان المجمع يولي أهمية كبيرة لجودة منتجاته ويحاول المحافظة  ) في المرتبة الثانية،06.0(معياري 
انت المتغيرات في البيئة المحيطة، بحيث يعمل على ابتكار منتجات محسنة او جديدة وفق ما يطلبه عليها مهما ك
وهذا ما  ن يكون دائما وفق توقعاته، ومحاولة اباستمرارالزبون او يتوقعه، بهدف التكيف مع الحاجات المتغير للزبائن 
" بمتوسط حسابي للمؤسسة القدرة على ابتكار منتجات تتناسب مع توقعات الزبون "تؤكده العبارات الاتية:
لدى المؤسسة القدرة  "والمرتبة الرابعة للعبارة:والتي جاءت في المرتبة الثالثة،  )95.0() وانحراف معياري 04.4(
)، 65.0() وانحراف معياري 93.4(" بمتوسط حسابي الحاجات المتغيرة لزبائنهاعلى التكيف السريع مع 
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) 33.4(" بمتوسط حسابي لتقلبات المفاجئة في الطلب على منتجاتهالالمؤسسة تستجيب بسرعة العبارة:" و 
 التي جاءت في المرتبة الخامسة. )75.0(وانحراف معياري 
جود تجانس في اتجاهات ، وتشتت ضعيف مما يدل على و جدا مرتفعل العبارات السابقة جاءت بمستوى وك   
ان  لتؤكد) 92.0( ) بمستوى مرتفع وتشتت ضعيف93.4( رونةوبلغ المتوسط الحسابي الكلي لبعد الم، المستجوبين
والجودة للمرونة في تقديم منتجاتها وخدماتها لزبائنها في الوقت المناسب وبالكلفة المناسبة المؤسسة تولى اهتماما كبيرا 
 التي توافق حاجاتهم، وتحاول ابتكار مخرجات توافق امالهم.
قيم الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات بتوضيح  ادناه الجدوليسمح  :تحليل بيانات التسليم .2
 أفراد العينة للبعد.لأفراد عينة الدراسة هم العبارات المتعلقة ببعد التسليم، والتي تقيس الأهمية النسبية التي يوليها 
 .جابات حول التسليملإلالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية  :)44جدول رقم (
 الترتيب المستوى الانحراف المعياري يالمتوسط الحساب العبارات
 1 مرتفع جدا 65.0 64.4 تسلم المؤسسة الطلبات في الآجال المحددة
الزبون تهتم المؤسسة بالمدة التي ينتظرها 
 للحصول على المنتجات
 2 مرتفع جدا 55.0 83.4
تعتمد المؤسسة على أنظمة تكنولوجية متطورة 
 للتسليم السريع للطلبيات
 4 متوسط 96.0 03.3
تصل منتجات المؤسسة إلى جميع زبائنها بفضل 
 شبكة التوزيع الفعالة التي تمتلكها
 3 متوسط 07.0 23.3
 - مرتفع 93.0 78.3 التسليم
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
الجدول أعلاه تتضح لنا الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات مبحوثي عينة الدراسة عن لال من خ     
اغلب عبارات هذا البعد تتجه العبارات المتعلقة ببعد التسليم، والتي تبين اتجاهات إجابات أفراد العينة، حيث تتراوح 
تسلم المؤسسة الطلبات في الآجال  بين مرتفع جدا ومتوسط، حيث ان العبارة جاءت في المرتبة الاولى:"
مما يؤكد ان الوظائف الإنتاجية والتجارية والتسويقية )، 65.0() وانحراف معياري 64.4(بمتوسط حسابي  "المحددة
 "العبارة:حول بالمجمع تولي اهتمام كبير لتحقيق هذا الهدف، ويدعمها في ذلك اتجاه إجابات افراد عينة الدراسة 
) وانحراف معياري 83.4(بمتوسط حسابي  "تهتم المؤسسة بالمدة التي ينتظرها الزبون للحصول على المنتجات
كما ان بمستوى مرتفع جدا وتشتت ضعيف،  جاء لعبارتين السابقتين ااتجه ث تبين ان حي ) في المرتبة الثانية،55.0(
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" بمتوسط حسابي ؤسسة إلى جميع زبائنها بفضل شبكة التوزيع الفعالة التي تمتلكهامتصل منتجات ال"العبارة:
تعتمد المؤسسة على أنظمة تكنولوجية متطورة  ":وجاءت العبارة تؤكد ذلك. )07.0() وانحراف معياري 23.3(
لتؤكد ان البنية التحتية التكنولوجية  )،96.0() وانحراف معياري 03.3(" بمتوسط حسابي للتسليم السريع للطلبيات
، وتشتت متوسطجاءت بمستوى  خيرتينالا ينتالعبار  وكلاوالمعلوماتية للمجمع تساهم في تحقيق ذلك، حيث 
 وجود تجانس في اتجاهات المستجوبين. ضعيف مما يدل على
) وهذا يدل على ان 93.0( ) بمستوى مرتفع وتشتت ضعيف78.3( تسليموبلغ المتوسط الحسابي الكلي لبعد ال   
الابتكار بلتحقيق جودة ، تطلعاتهمفي تقديم منتجاتها وخدماتها الجودة التي توافق  لبعد التسليمالمؤسسة تولى اهتماما 
 وطرق التسليم.في اساليب 
 .بداعتحليل بيانات الاثالثا: 
العبارات المتعلقة و قيم الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات لأفراد عينة الدراسة  ادناهيعرض الجدول       
 ، والتي تقيس الأهمية النسبية التي يوليها أفراد العينة للبعد.الابداعببعد 
 .الابداعلإجابات حول لالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية  :)54جدول رقم (
 الترتيب المستوى الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارات
 تعتبر المؤسسة الابداع اسلوبها الدائم في تحسين
 منتجاتها
 1 مرتفع جدا 35.0 45.4
تولي المؤسسة الاهتمام بوضع اساليب وطرق لتنمية 
 الإبداعيةالأفكار 
 2 مرتفع جدا 26.0 93.4
تنتهج المؤسسة اساليب ابتكارية لتطوير المنتجات 
 واساليب العمل
 2 مرتفع جدا 06.0 93.4
توجه مخرجات وظيفة البحث والتطوير لتلبية رغبات 
 الزبائن
 3 مرتفع جدا 76.0 73.4
 - مرتفع جدا 04.0 24.4 الابداع
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
الجدول أعلاه تتضح لنا الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات مبحوثي عينة الدراسة عن من خلال    
عبارات هذا العبارات المتعلقة ببعد الابداع، والتي تبين اتجاهات إجابات أفراد العينة عن العبارات، حيث ان اغلب 
تعتبر المؤسسة الابداع اسلوبها  ، حيث ان العبارة جاءت في المرتبة الاولى:"عد تتجه بين نحو مستوى مرتفع جداالب
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مما يؤكد ان المجمع يعتمد على  )،35.0() وانحراف معياري 45.4(بمتوسط حسابي  "الدائم في تحسين منتجاتها
تنتهج المؤسسة "استخدام أساليب إدارة الابداع والابتكار للمنتجات والعمليات، والعبارتين المواليتين تؤكدان ذلك: 
) في المرتبة 26.0() وانحراف معياري 93.4(بمتوسط حسابي  "اساليب ابتكارية لتطوير المنتجات واساليب العمل
" بمتوسط تولي المؤسسة الاهتمام بوضع اساليب وطرق لتنمية الأفكار الإبداعية "لرتبة العبارة:وفي نفس ا الثانية،
، (مكتب التنمية) بالاعتماد على مخرجات وظيفة البحث والتطويرو ، )06.0() وانحراف معياري 93.4(حسابي 
) 73.4(" بمتوسط حسابي  الزبائنتوجه مخرجات وظيفة البحث والتطوير لتلبية رغبات  "لعبارة:اوهو ما جاء في 
 .والتي احتلت المرتبة الثالثة )76.0(وانحراف معياري 
جود تجانس في اتجاهات ، وتشتت ضعيف مما يدل على و رتفع جدامجاءت بمستوى ات السابقة وكل العبار  
) وهذا 04.0( ضعيفوتشتت جدا ) بمستوى مرتفع 24.4( بداعوبلغ المتوسط الحسابي الكلي لبعد الا، المستجوبين
ذلك، لابتكار تحقيق الكفيلة ب بالألياتوتنميته، والاهتمام  بداعيدل على ان المؤسسة تولى اهتماما كبيرا لبعد الا
 منتجاتها وخدماتها تلبي رغبات زبائنها.
 
 .ومناقشة النتائجفرضيات الاختبار : رابعال بحثالم
والفرعية الخاصة بمستوى توفر الاستثمار في راس المال المعرفي والتميز سيتم اختبار صحة فرضيات الدراسة الرئيسية   
 طبيعة العلاقة القائمة بينهما، واختبار الفروق ومناقشة نتائجها.الخاصة بالتنافسي، و 
 اختبار الفرضيات الرئيسية. المطلب الاول: 
 ة الرئيسية الاولى والثانية.فرضيالاختبار اولا: 
 .الرئيسية الاولىاختبار الفرضية  .1
 بالاستثمار في راس المال المعرفي. -قالمة-لا يوجد اهتمام من طرف مجمع عمر بن عمرالفرضية الصفرية: 
 بالاستثمار في راس المال المعرفي. -قالمة-مجمع عمر بن عمر يوجد اهتمام من طرف: بديلةالفرضية ال
الاستثمار في راس المال المعرفي كانت ابعاد ) فان اجابات افراد عينة الدراسة حول 64( حسب نتائج الجدول رقم   
) 50.4(حيث كانت مرتفعة بالنسبة للاستثمار في راس المال البشري بمتوسط حسابي بلغ   ،هابعادتختلف باختلاف 
) 83.4( الهيكلي بمتوسط حسابي)، ومرتفعة جدا بالنسبة للاستثمار في راس المال 62.0(وانحراف معياري قدر بـ 
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للاستثمار في راس المال الزبوني، حيث كان متوسطه الحسابي )، ومرتفعة جدا كذلك بالنسبة 13.0( وانحراف معياري
) 43.4(لاستثمار في راس المال المعرفي لوبذلك جاءت المتوسط الحسابي  ،)33.0() وانحرافه المعياري 95.4(
لا يوجد اهتمام من طرف توى مرتفع جدا. ومنه نرفض الفرضية الصفرية القائلة بـ:  )، بمس42.0(وبانحراف معياري 
يوجد اهتمام من  :ونقبل الفرضة البديلة. بالاستثمار في راس المال المعرفي -قالمة-مجمع عمر بن عمر
 وبدرجة مرتفعة جدا، حيث تهتمبالاستثمار في راس المال المعرفي،  -قالمة-طرف مجمع عمر بن عمر
، ثم الاستثمار براس المال البشريبالدرجة الاولى بالاستثمار في راس المال الزبوني، يليها الاستثمار براس المال الهيكلي، 
 الجدول ادناه. كما هو موضح في
 .الاستثمار في راس المال المعرفيابعاد ترتيب  :)64جدول رقم (
 النتيجة الانحراف المعياري المتوسطات الحسابية البيان الترتيب
 مرتفع 62.0 50.4 الاستثمار في راس المال البشري 3
 مرتفع جدا 13.0 83.4 الاستثمار في راس المال الهيكلي 2
 مرتفع جدا 33.0 95.4 الاستثمار في راس المال الزبوني 1
 مرتفع جدا 42.0 43.4 متغير الاستثمار في راس المال المعرفي
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
 .اختبار الفرضية الرئيسية الثانية .2
 .من التميز التنافسي مستوى عال -قالمة-عمر بن عمر يمتلك مجمعلا الفرضية الصفرية: 
 .من التميز التنافسي مستوى عال -قالمة-يمتلك  مجمع عمر بن عمر الفرضية البديلة: 
ي كانت تختلف باختلاف ) فان اجابات افراد عينة الدراسة حول التميز التنافس74( نتائج الجدول رقمحسب      
)، ومرتفعة 43.0() وانحراف معياري قدر بـ 24.3(بمتوسط حسابي بلغ  للتكلفةحيث كانت مرتفعة بالنسبة ، هابعاد
بالنسبة لبعد )، ومرتفعة جدا كذلك 82.0( ) وانحراف معياري24.4( بمتوسط حسابي لبعد الجودةجدا بالنسبة 
كما جاء المتوسط حسابي لبعد التسليم   ،)92.0() وانحرافه المعياري 93.4(حيث كان متوسطه الحسابي  رونةالم
) 24.4(سابي ح مستواه مرتفع جدا بمتوسط، اما الابداع فكان وبمستوى مرتفع )93.0( ) وانحراف معياري78.3(
) 04.0() وبانحراف معياري 01.4( بلغ للتميز التنافسيالمتوسط الحسابي  وبذلك جاء ).04.0(وانحراف معياري 
 مستوى عال -قالمة-لا يمتلك مجمع عمر بن عمر" ة الصفرية القائلة بـ:بمستوى مرتفع. ومنه نرفض الفرضي
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من التميز  مستوى عال -قالمة-عمر بن عمر يمتلك مجمع" :ة البديلةيونقبل الفرض ".من التميز التنافسي
 . "التنافسي
 
 .ترتيب ابعاد التميز التنافسي :)74جدول رقم (
 النتيجة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البيان الترتيب
 مرتفع 43.0 24.3 الكلفة 5
 مرتفع جدا 82.0 24.4 الجودة 2
 مرتفع جدا 92.0 93.4 المرونة 3
 مرتفع 93.0 78.3 التسليم 4
 مرتفع جدا 04.0 24.4 الابداع 1
 مرتفع 71.0 01.4 متغير التميز  التنافسي
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
 
 .اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة ثانيا:
بمجمع التميز التنافسي على لاستثمار في راس المال المعرفي لايجابي  تأثيرجد و ي"الفرضية الرئيسية الثالثة: سيتم اختبار  
 وقبل ذلك سيتم اختبار الفرضيات الفرعية كما يلي: ".-قالمة–عمر بن عمر 
 .الفرعية الاولىاختبار الفرضية  .1
بمجمع عمر بن التميز التنافسي على ستثمار في راس المال البشري للاايجابي  تأثيروجد ي لا" الفرضية الصفرية: 
 ."-قالمة–عمر 
بمجمع عمر بن عمر التميز التنافسي على ستثمار في راس المال البشري للاايجابي  تأثيروجد ي" الفرضية البديلة: 
 ."-قالمة–
نتائج اختبار فيشر، والذي يجب ان تكون معنويته اقل او ب لاستعانةلقد تم اختبار معنوية معلمات النموذج با   
 النموذج.  صلاحيةاختبار الذي يسمح لنا بو  ،50.0 تساوى
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) أقل من 00.0( سوبأن مستوى الدلالة المح تبينلنا معنوية معلمات النموذج، و  اتضح هنتائجومن خلال    
على الاقل متغير مستقل انه علاقة ذات دلالة إحصائية، و وجود  ؤكد على) وهذا ما ي50.0(مستوى الدلالة المعتمد 
 ول ادناه:وهذا ما يوضحه الجديؤثر على المتغير التابع، وان هناك معلمة تحقق شرط المعنوية، 
 الفرضية الفرعية الأولى.صحة نتائج اختبار  ):05جدول رقم (
 مات المقدرةلالمع المعايير الإحصائية للنموذج  
 1b ثابتلا giS( ( مستوى الدلالة درجة حرية المقام درجة حرية البسط F
 23.0 28.2 00.0 00.231 00.1 88.93
 
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
بمجمع عمر  لتميز التنافسياو  بشريعلاقة بين الاستثمار في راس المال العلى وجود  اعلاهنتائج الجدول  ظهرت   
قيمة  حيث بلغت ردية بين المتغيرين، العلاقة الط على وجود تلك الموجبة 1bإشارة المعلمة   وتؤكد، -قالمة–بن عمر 
رأس ع، فكلما ارتفع الاستثمار في توضح قوة العلاقة ودرجة تأثير المتغير المستقل على المتغير التابل 23.0 المعلمة 
من  كن التأكد من ذلكويموحدة،  23.0بـ   بوحدة واحدة ارتفع مستوى التميز التنافسي للمؤسسة شريبالالمال 
  بيانيا: وضيح العلاقةوتشكل  الانتشار  خلال
 .فسيالتنا البشري والتميز): الانتشار بين الاستثمار في رأس المال 72شكل رقم (
 
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
 -المةق –الفصل الرابع: الاستثمار المعرفي ودوره في تحقيق التميز التنافس ي بمجمع عمر بن عمر 
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الاستثمار في رأس المال البشري  كلما ارتفعت قيميوضحها الشكل أعلاه حيث انه  العلاقة الطردية بين المتغيرين ان   
 .مع عمر بن عمرقيمة التميز التنافسي لمج عتارتف
ستثمار في راس المال البشري للاايجابي  يرتأثوجد ي" القائلة بــــــــــ:  الفرعية الاولىنقبل الفرضية وبناءا على ذلك    
 ."-قالمة–بمجمع عمر بن عمر التميز التنافسي على 
 
 .الثانيةفرعية اختبار الفرضية ال .2
بمجمع عمر بن  لتميز التنافسياعلى لاستثمار في راس المال الهيكلي لايجابي  تأثيروجد يلا " الفرضية الصفرية: 
 ."-قالمة–عمر 
بمجمع عمر بن عمر  يز التنافسيالتمعلى لاستثمار في راس المال الهيكلي لايجابي  تأثيروجد ي" الفرضية البديلة: 
 ."-قالمة–
 معنويته اقل او تساوى ونان تكنتائج اختبار فيشر، والذي يجب ستخدام تم اختبار معنوية معلمات النموذج لا   
ن مستوى الدلالة المحسوب معنوية معلمات النموذج، ونلاحظ أالجدول ادناه نتائج من خلال لنا بين حيث ت ،50.0
لة إحصائية للاستثمار يؤكد على وجود علاقة ذات دلا) وهذا ما 50.0() أقل من مستوى الدلالة المعتمد 00.0(
وجود على الاقل متغير مستقل ي ، وانه-قالمة–في راس المال الهيكلي في تحقيق التميز التنافسي لمجمع عمر بن عمر 
 : ول ادناهوهذا ما يوضحه الجد المعنوية،يؤثر على المتغير التابع، وان هناك معلمة تحقق شرط 
 الفرضية الفرعية الثانية.صحة نتائج اختبار ): 94جدول رقم (
 مات المقدرةلالمع المعايير الإحصائية للنموذج  
 1b ثابتلا giS( ( مستوى الدلالة درجة حرية المقام درجة حرية البسط F
 71.0 43.3 00.0 00.231 00.1 90.41
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
: الفرعي تدل على وجود العلاقة بين المتغير المستقلو ، 50.0المعنوية اقل من ان  اعلاه نتائج الجدول تؤكد     
تشير الى  التي الموجبة 1b إشارة المعلمةوحسب والمتغير التابع: التميز التنافسي،  يكليالاستثمار في راس المال اله
قوة العلاقة ودرجة ؤكد والتي ت 71.0 قيمتها ، والتي بلغتالمستقل الفرعي والتابع طردية بين المتغيرينعلاقة  وجود
 -المةق –الفصل الرابع: الاستثمار المعرفي ودوره في تحقيق التميز التنافس ي بمجمع عمر بن عمر 
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  بوحدة واحدة ارتفع مستوى التميز التنافسي للمؤسسة يكليرأس المال الهكلما ارتفع الاستثمار في حيث انه  ، تأثيرال
  العلاقة بيانيا: تلك وضيح ييمكن ان شكل  الانتشار  وعليه فانوحدة،  71.0بـ 
 .نافسيوالتميز الت هيكلي): الانتشار بين الاستثمار في رأس المال ال82شكل رقم (
      
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
يم الاستثمار في رأس المال ق زادتكلما   في الشكل السابق حيث انه العلاقة الطردية بين المتغيرينجليا تتضح    
 .-المةق -إلى ارتفاع قيمة التميز التنافسي لمجمع عمر بن عمرت الهيكلي أد
على لاستثمار في راس المال الهيكلي ليجابي ا تأثيروجد ي" وبناءا عليه نقبل الفرضية الفرعية الثانية القائلة بـــــــــ:    
 ."-قالمة–بمجمع عمر بن عمر  التميز التنافسي
 .اختبار الفرضية الفرعية الثالثة .3
بمجمع عمر بن عمر  لتميز التنافسياعلى ستثمار في راس المال الزبوني للاايجابي  تأثيروجد يلا " الفرضية الصفرية: 
 ."-قالمة–
–بمجمع عمر بن عمر  يز التنافسيالتمعلى ستثمار في راس المال الزبوني للاايجابي  تأثيروجد ي" الفرضية البديلة: 
 ."-قالمة
والذي يجب ان تكون معنويته اقل او  في اختبار معلمات النموذج نتائج اختبار فيشرالاعتماد على لقد تم    
) أقل من 00.0(مستوى الدلالة المحسوب كان معنوية معلمات النموذج، و  لنا تأكد لهامن خلاو  .50.0 تساوى
وجود علاقة ذات دلالة إحصائية للاستثمار في راس وجود على  دل على) وهذا ما ي50.0(مستوى الدلالة المعتمد 
 -المةق –الفصل الرابع: الاستثمار المعرفي ودوره في تحقيق التميز التنافس ي بمجمع عمر بن عمر 
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الاقل متغير مستقل يؤثر على المال الزبوني في تحقيق التميز التنافسي بمجمع عمر بن عمر قالمة، وانه يوجد على 
 المتغير التابع، وان هناك معلمة تحقق شرط المعنوية، وهذا ما يوضحه الجدول ادناه: 
 الفرضية الفرعية الثالثة.صحة اختبار  ):05جدول رقم (
 مات المقدرةلالمع المعايير الإحصائية للنموذج  
 1b ثابتال giS( ( مستوى الدلالة درجة حرية المقام درجة حرية البسط F
 52.0 69.2 00.0 00.231 00.1 75.73
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
 الاستثمار في راس المال لاقة بينعتدل على وجود والتي ، 50.0المعنوية اقل من  انمن نتائج الجدول نستخلص    
 قيمتها بلغتحيث ين المتغيرين، طردية بعلاقة  وجود إلى الموجبة 1b المعلمةإشارة ، وتدل والتميز التنافسي لزبونيا
بوحدة واحدة ارتفع مستوى  لزبونيارأس المال كلما ارتفع الاستثمار في انه  و  ،تأثيرالقوة العلاقة ودرجة لتؤكد  52.0
 والشكل ادناه يوضح ذلك بيانيا:وحدة،  52.0التميز التنافسي للمؤسسة بـ 
 .والتميز التنافسي يزبون): الانتشار بين الاستثمار في رأس المال ال92شكل رقم (              
      
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
 لزبونيالمال استثمار في رأس من خلال الشكل أعلاه تتضح العلاقة الطردية بين المتغيرين فكلما ارتفعت قيم الا   
 .-المةق -أدى ذلك إلى ارتفاع قيمة التميز التنافسي لمجمع عمر بن عمر
 -المةق –الفصل الرابع: الاستثمار المعرفي ودوره في تحقيق التميز التنافس ي بمجمع عمر بن عمر 
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التميز على ستثمار في راس المال الزبوني للا ايجابي تأثيروجد ي"  وعليه نقبل الفرضية الفرعية الثالثة القائلة بـــــــــــ:   
 ."-قالمة–بمجمع عمر بن عمر  التنافسي
 
 الرئيسية الثالثة:اختبار الفرضية  .4
بمجمع عمر بن عمر لتميز التنافسي اعلى لاستثمار في راس المال المعرفي لايجابي  تأثيرجد يو لا " الفرضية الصفرية: 
 ."-قالمة–
–بمجمع عمر بن عمر يز التنافسي التمعلى لاستثمار في راس المال المعرفي لايجابي  تأثيرجد يو "  الفرضية البديلة:
 ."-قالمة
نتائج اختبار فيشر، والذي خدام اختبار معنوية معلمات النموذج باستمن خلال  اختبار الفرضية الرئيسيةلقد تم      
 اختبار صلاحية  النموذج. من يمكن بما  ،50.0 يجب ان تكون معنويته اقل او تساوى
نلاحظ أن مستوى الدلالة و والجدول ادناه يوضح نتائج اختبار فيشر حيث يتبين لنا معنوية معلمات النموذج،    
دلالة إحصائية  علاقة ذات) وهذا ما يوضح وجود 50.0() أقل من مستوى الدلالة المعتمد 00.0( المحسوب
على الاقل متغير ة، وانه يوجد للاستثمار في راس المال المعرفي في تحقيق التميز التنافسي بمجمع عمر بن عمر قالم
 ه الجدول ادناه: ن هناك معلمة تحقق شرط المعنوية، وهذا ما يوضحمستقل يؤثر على المتغير التابع، وا
 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية. ):15جدول رقم (
 مات المقدرةلالمع المعايير الإحصائية للنموذج  
 1b ثابتال giS( ( مستوى الدلالة درجة حرية المقام درجة حرية البسط F
 73.0 05.2 00.0 00.231 00.1 61.84
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
الاستثمار  ين المتغير المستقل:ود العلاقة بدل على وجوت 50.0يتضح لنا المعنوية اقل من  من نتائج الجدول اعلاه   
 .في راس المال المعرفي والمتغير التابع: التميز التنافسي
 -المةق –الفصل الرابع: الاستثمار المعرفي ودوره في تحقيق التميز التنافس ي بمجمع عمر بن عمر 
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قوة  والتي تؤكد 73.0بلغت تها مقي حيث، العلاقة الطردية بين المتغيرين إلى الموجبة 1b كما توضح إشارة المعلمة    
رأس المال المعرفي بوحدة واحدة في  العلاقة ودرجة تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع، فكلما ارتفع الاستثمار
لانتشار لتوضيح هذه اوحدة، أيضا يمكن الاستعانة بشكل   73,0 بـ  سةفع مستوى التميز التنافسي للمؤسارت
 العلاقة بيانيا: 
.): الانتشار بين الاستثمار في رأس المال المعرفي والتميز التنافسي03شكل رقم (
 
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
ما ارتفعت قيم الاستثمار في رأس فكل المال المعرفي والتميز التنافسيالاستثمار في راس تتضح العلاقة الطردية بين   
 .-قالمة -المال المعرفي أدى ذلك إلى ارتفاع قيمة التميز التنافسي لمجمع عمر بن عمر
التميز التنافسي على لمال المعرفي لاستثمار في راس الايجابي  تأثيرجد يو " :ه نقبل الفرضية الرئيسية الثالثةوعلي   
 ".-قالمة–بمجمع عمر بن عمر 
 .والخامسة رابعةاختبار الفرضية الرئيسية ال :ثالثا
لاستثمار في راس لمتغير ا فيةالديموغرا المتغيرات إلى تعزى والتي الإحصائية الدلالة ذات الفروق دراسة ستتم
 .-قالمة– بمؤسسة عمر بن عمروالتميز التنافسي  المال المعرفي 
 الرئيسية الرابعة.اختبار الفرضية  .1
 -المةق –الفصل الرابع: الاستثمار المعرفي ودوره في تحقيق التميز التنافس ي بمجمع عمر بن عمر 
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مبحوثي الدراسة حول الاستثمار في راس المال  لإجاباتلا توجد فروق ذات دلالة احصائية الفرضية الصفرية: 
تعزى للمتغيرات الديمغرافية (الجنس، السن، الوظيفة، المستوى التعليمي، الخبرة  -قالمة-بمجمع عمر بن عمر المعرفي
 الوظيفية).
مبحوثي الدراسة حول الاستثمار في راس المال المعرفي  لإجاباتتوجد فروق ذات دلالة احصائية الفرضية البديلة: 
تعزى للمتغيرات الديمغرافية (الجنس، السن، الوظيفة، المستوى التعليمي، الخبرة  -قالمة-بمجمع عمر بن عمر
 الوظيفية).
 :دراسة الفروق التي تعزى إلى الجنس .أ
مبحوثي الدراسة حول الاستثمار في راس المال  للإجاباتروق ذات دلالة احصائية لا توجد فالفرضية الصفرية: 
 تبعا للجنس. -قالمة-المعرفي بمجمع عمر بن عمر
مبحوثي الدراسة حول الاستثمار في راس المال المعرفي  لإجاباتتوجد فروق ذات دلالة احصائية الفرضية البديلة: 
 تبعا للجنس. -قالمة-بمجمع عمر بن عمر
 .لجنسا حسب )AVONA(التباين الأحادي  تحليلنتائج ): 25جدول رقم (











 60.0 231  777. داخل المجموعات دال
  331  769. المجموع
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
 اكبر ، وهو)70.0(مستوى الدلالة المحسوب )، و 32.3(بلغت  Fقيمة من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن     
المستجوبين مما يؤكد عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات الافراد  ،)50.0(من مستوى الدلالة المعتمد 
 قبلوهذا ما يجعلنا نل الاستثمار في راس المال المعرفي، ويدل على وجود تجانس وتوافق بين فئة الذكور والاناث، و ح
مبحوثي الدراسة حول الاستثمار في  لإجاباتلا توجد فروق ذات دلالة احصائية القائلة بـ: "الفرضية الصفرية 
 .الفرضية البديلة رفضنو  "تبعا للجنس -مةقال-راس المال المعرفي بمجمع عمر بن عمر
 :سندراسة الفروق التي تعزى إلى ال .ب
 -المةق –الفصل الرابع: الاستثمار المعرفي ودوره في تحقيق التميز التنافس ي بمجمع عمر بن عمر 
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مبحوثي الدراسة حول الاستثمار في راس المال  لإجاباتلا توجد فروق ذات دلالة احصائية الفرضية الصفرية: 
 .سنتبعا لل -قالمة-المعرفي بمجمع عمر بن عمر
مبحوثي الدراسة حول الاستثمار في راس المال المعرفي  لإجاباتتوجد فروق ذات دلالة احصائية : الفرضية البديلة
 .لسنتبعا ل -قالمة-بمجمع عمر بن عمر
 .سنال حسب )AVONAالتباين الأحادي ( تحليلنتائج ): 35(جدول رقم         











  0.06 031  6.79 داخل المجموعات دال
  331  9.76 المجموع
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
)، وهو اكبر 12.0(مستوى الدلالة المحسوب )، و 15.1(بلغت  المحسوبة Fأن قيمة  السابقالجدول  من يتضح لنا    
مما يؤكد على انه رغم وجود اختلافات في سن الافراد المستجوبين للمؤسسة  )،50.0(من مستوى الدلالة المعتمد 
إجابات افراد عينة الدراسة لا ان على  انما يدل شيءهذا ان دل على و ، توافقون في اجاباتهمسة الا نهم يمحل الدرا
ما يجعلنا نقبل الفرضية الصفرية وهذا  ،حول متغير راس المال المعرفي موجود تجانس في اجاباتهبالسن، وهناك  تتأثر
مبحوثي الدراسة حول الاستثمار في راس المال  لإجاباتلا توجد فروق ذات دلالة احصائية القائلة بـ: "
 .الفرضية البديلةونرفض  ".تبعا للسن -قالمة-المعرفي بمجمع عمر بن عمر
 :دراسة الفروق التي تعزى إلى الوظيفة .ج
مبحوثي الدراسة حول الاستثمار في راس المال  لإجاباتلا توجد فروق ذات دلالة احصائية الفرضية الصفرية: 
 .وظيفةتبعا لل -قالمة-المعرفي بمجمع عمر بن عمر
مبحوثي الدراسة حول الاستثمار في راس المال المعرفي  لإجاباتتوجد فروق ذات دلالة احصائية الفرضية البديلة: 
 .وظيفةتبعا لل -قالمة-بمجمع عمر بن عمر
    
 
 -المةق –الفصل الرابع: الاستثمار المعرفي ودوره في تحقيق التميز التنافس ي بمجمع عمر بن عمر 
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 .وظيفةال حسب )AVONAالتباين الأحادي ( تحليلنتائج ): 45(جدول رقم    











 60.0 821 05.7 داخل المجموعات دال
 / 331 69.7 المجموع
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
)، 71.0(مستوى الدلالة المحسوب )، و 75.1(بلغت  المحسوبة Fأن قيمة  تبين لناالجدول أعلاه نتائج من خلال    
لا توجد فروق وهذا ما يجعلنا نقبل الفرضية الصفرية القائلة بـ: " )،50.0(وهو اكبر من مستوى الدلالة المعتمد 
مبحوثي الدراسة حول الاستثمار في راس المال المعرفي بمجمع عمر بن  لإجاباتذات دلالة احصائية 
حول الاستثمار في راس  على وجود تجانس في اجابات مبحوثي عينة الدراسة ". مما يدلتبعا للوظيفة -قالمة-عمر
 .نرفض الفرضية البديلةعليه و  ،اباتهم لم تختلف باختلاف وظائفهموان اج المال المعرفي،
 مستوى التعليمي:دراسة الفروق التي تعزى إلى المؤهل ال .د
مبحوثي الدراسة حول الاستثمار في راس المال  لإجاباتلا توجد فروق ذات دلالة احصائية الفرضية الصفرية: 
 .مستوى التعليميتبعا لل -قالمة-المعرفي بمجمع عمر بن عمر
مبحوثي الدراسة حول الاستثمار في راس المال المعرفي  لإجاباتتوجد فروق ذات دلالة احصائية الفرضية البديلة: 
 .ستوى التعليميمتبعا لل -قالمة-بمجمع عمر بن عمر
 مستوى التعليمي.ال حسب )AVONAالتباين الأحادي ( تحليلنتائج ): 55(جدول رقم 











 60.0 921 56.7 داخل المجموعات دال
  331 69.7 المجموع
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
 -المةق –الفصل الرابع: الاستثمار المعرفي ودوره في تحقيق التميز التنافس ي بمجمع عمر بن عمر 
   
 
 952
)، وهو اكبر 82.0(مستوى الدلالة المحسوب )، و 82.1(بلغت  المحسوبة Fأن قيمة تبين الجدول أعلاه  نتائج      
الا ان اجاباتهم المستجوبين  للأفرادحيث انه رغم اختلاف المستويات التعليمية  )،50.0(من مستوى الدلالة المعتمد 
لا توجد فروق وهذا ما يجعلنا نقبل الفرضية الصفرية القائلة بـ: " بذلك، تتأثرحول الاستثمار في راس المال المعرفي لم 
مبحوثي الدراسة حول الاستثمار في راس المال المعرفي بمجمع عمر بن  لإجاباتذات دلالة احصائية 
ول متغير مما يدل على وجود تجانس في اجابات مبحوثي عينة الدراسة حو ". مييعلتتوى المستبعا لل -قالمة-عمر
 .نرفض الفرضية البديلةعليه و  ،راس المال المعرفي
 :دراسة الفروق التي تعزى إلى الخبرة الوظيفية .ه
في راس المال لا توجد فروق ذات دلالة احصائية لاجابات مبحوثي الدراسة حول الاستثمار الفرضية الصفرية: 
 .خبرة الوظيفيةتبعا لل -قالمة-المعرفي بمجمع عمر بن عمر
توجد فروق ذات دلالة احصائية لاجابات مبحوثي الدراسة حول الاستثمار في راس المال المعرفي الفرضية البديلة: 
 .خبرة الوظيفيةتبعا لل -قالمة-بمجمع عمر بن عمر
 .خبرة الوظيفيةال حسب )AVONAالتباين الأحادي ( تحليلنتائج ): 65(جدول رقم 
متوسط  درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 المربعات
 الدلالة مستوى الدلالة ف المحسوب الحسابي المتوسط






 83.4 01-5 60.0 031 64.7 داخل المجموعات دال
 
 المجموع
 83.4  51-11  331 69.7
 75.4 02-61
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
من  اقل)، وهو 40.0(مستوى الدلالة المحسوب )، و 39.2(بلغت  المحسوبة Fالجدول أعلاه أن قيمة تؤكد نتائج     
بالخبرة الوظيفية لهم وسنوات  تتأثرمما يشير الى ان إجابات الافراد المستجوبين  )،50.0(مستوى الدلالة المعتمد 
وما يدل على وجود فروق في إجابات مبحوثي الدراسة، وكانت لصالح الفئة الرابعة الخبرة في المؤسسة محل الدراسة، 
 القائلة بـ: " رضية البديلةنقبل الفوهذا ما يجعلنا ، )75.4(والتي حققت اعلى متوسط حسابي يقدر بـ  )02-61(
مبحوثي الدراسة حول الاستثمار في راس المال المعرفي بمجمع  لإجاباتتوجد فروق ذات دلالة احصائية 
 -المةق –الفصل الرابع: الاستثمار المعرفي ودوره في تحقيق التميز التنافس ي بمجمع عمر بن عمر 
   
 
 062
وجود تجانس في اجابات مبحوثي عينة الدراسة عدم " مما يدل على تبعا للخبرة الوظيفية -قالمة-عمر بن عمر
 .صفريةالنرفض الفرضية عليه و  ،الوظيفيةخبرة حول متغير راس المال المعرفي تبعا لل
 .خامسةاختبار الفرضية الرئيسية ال .2
 .الديموغرافية للمتغيرات تعزى والتيالتميز التنافسي  في الإحصائية الدلالة ذات الفروق دراسة سيتم   
بمجمع  التنافسيالتميز لا توجد فروق ذات دلالة احصائية لاجابات مبحوثي الدراسة حول الفرضية الصفرية: 
 .الديموغرافية (الجنس، السن، الوظيفة، المستوى التعليمي، الخبرة الوظيفية) للمتغيرات تعزى والتي -قالمة-عمر بن عمر
بمجمع عمر مبحوثي الدراسة حول التميز التنافسي توجد فروق ذات دلالة احصائية لاجابات الفرضية البديلة: 
 .الديموغرافية (الجنس، السن، الوظيفة، المستوى التعليمي، الخبرة الوظيفية) للمتغيرات تعزى والتي -قالمة-بن عمر
 :دراسة الفروق التي تعزى إلى الجنس .أ
بمجمع  التميز التنافسيمبحوثي الدراسة حول  لإجاباتلا توجد فروق ذات دلالة احصائية الفرضية الصفرية: 
 تبعا للجنس. -قالمة-عمر بن عمر
بمجمع عمر  التميز التنافسيمبحوثي الدراسة حول  لإجاباتتوجد فروق ذات دلالة احصائية الفرضية البديلة: 
 تبعا للجنس. -قالمة-بن عمر
 .جنسال حسب )AVONAالتباين الأحادي ( تحليلنتائج ): 75(جدول رقم 











 30.0 231 30.4 داخل المجموعات دال
  331 40.4 المجموع
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
) وهو اكبر 94.0(مستوى الدلالة المحسوب و  )74.0(بلغت  المحسوبة Fأن قيمة ان نتائج الجدول أعلاه تبين ان    
مما يدل على وجود تجانس في اجابات مبحوثي عينة الدراسة حول متغير  )،50.0(من مستوى الدلالة المعتمد 
وهذا ما يجعلنا نقبل بجنسهم،  تتأثروان إجابات الافراد سواء كانوا ذكور او اناث لا  تبعا للجنس، التميز التنافسي
 التميز التنافسيمبحوثي الدراسة حول  لإجاباتلا توجد فروق ذات دلالة احصائية الصفرية القائلة بـ: "الفرضية 
 -المةق –الفصل الرابع: الاستثمار المعرفي ودوره في تحقيق التميز التنافس ي بمجمع عمر بن عمر 
   
 
 162
التنافسي  التميزونرفض الفرضية البديلة القائلة بوجود فرق معنوي في  ".تبعا للجنس -قالمة-بمجمع عمر بن عمر
  .بين مختلف فئات الجنس
 .سندراسة الفروق التي تعزى إلى ال .ب
بمجمع التميز التنافسي مبحوثي الدراسة حول  لإجاباتلا توجد فروق ذات دلالة احصائية الفرضية الصفرية: 
 .سنتبعا لل -قالمة-عمر بن عمر
بمجمع عمر التميز التنافسي مبحوثي الدراسة حول  لإجاباتتوجد فروق ذات دلالة احصائية الفرضية البديلة: 
 .سنتبعا لل -قالمة-بن عمر
 سن.ال حسب )AVONAالتباين الأحادي ( تحليلنتائج ): 85( جدول رقم          











 30.0 031 78.3 داخل المجموعات دال
  331 40.4 المجموع
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
) 31.0(مستوى الدلالة المحسوب و  )39.1(بلغت  المحسوبة Fأن قيمة  ضح لناونتائجه يتمن خلال الجدول أعلاه    
وجود تجانس في اجابات مبحوثي عينة الدراسة حول  الى يشيرمما  )،50.0(وهو اكبر من مستوى الدلالة المعتمد 
وتفاوتها لا يؤثر في اجاباتهم حول التميز التنافسي  محيث ان اختلاف اعماره تبعا للسن، التميز التنافسيمتغير 
لا توجد فروق ذات دلالة احصائية وهذا ما يجعلنا نقبل الفرضية الصفرية القائلة بـ: "، بالمؤسسة محل الدراسة
ونرفض الفرضية  "تبعا للسن -قالمة-بمجمع عمر بن عمر التميز التنافسيمبحوثي الدراسة حول  باتلإجا
  .سنالتميز التنافسي بين مختلف فئات الالبديلة القائلة بوجود فرق معنوي في 
 .دراسة الفروق التي تعزى إلى الوظيفة .ج
بمجمع التميز التنافسي مبحوثي الدراسة حول  لإجابات: لا توجد فروق ذات دلالة احصائية الفرضية الصفرية
 .وظيفةتبعا لل -قالمة-عمر بن عمر
 -المةق –الفصل الرابع: الاستثمار المعرفي ودوره في تحقيق التميز التنافس ي بمجمع عمر بن عمر 
   
 
 262
بمجمع عمر مبحوثي الدراسة حول التميز التنافسي  لإجابات: توجد فروق ذات دلالة احصائية الفرضية البديلة
 .وظيفةتبعا لل -قالمة-بن عمر
 .وظيفةال حسب )AVONAالتباين الأحادي ( تحليلنتائج ): 95 (جدول رقم 
 الدلالة مستوى الدلالة ف المحسوب الحسابي المتوسط متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين


















 53.4 رئيس دائرة  331 40.4
 80.4 رئيس مصلحة
 21.4 رئيس فرع
 60.4 اطار
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
) وهو 520.0(مستوى الدلالة المحسوب و  )066.2(بلغت  المحسوبة Fمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة    
مما يدل على عدم وجود تجانس في اجابات مبحوثي عينة الدراسة حول  )،50.0(من مستوى الدلالة المعتمد  أصغر
وما يدل على  ،وظائفهم طبيعةب تأثرتقد حول التميز التنافسي وان اجاباتهم  تبعا للوظيفة، التميز التنافسيمتغير 
والتي حققت اعلى متوسط حسابي يقدر بـ  )دائرةرئيس (وجود فروق في الاجابات، وكانت لصالح الفئة الثالثة 
مبحوثي  لإجاباتتوجد فروق ذات دلالة احصائية  "القائلة بـ: بديلةالفرضية ال نقبلوهذا ما يجعلنا ، )53.4(
لا توجد " :القائلة صفريةالنرفض و ". وظيفةتبعا لل -قالمة-بمجمع عمر بن عمر التميز التنافسيالدراسة حول 
 -قالمة-بمجمع عمر بن عمر التميز التنافسيمبحوثي الدراسة حول  لإجاباتفروق ذات دلالة احصائية 
  ".تبعا للوظيفة
 .مييعلتال ستوىدراسة الفروق التي تعزى إلى الم .د
بمجمع التميز التنافسي مبحوثي الدراسة حول  لإجاباتلا توجد فروق ذات دلالة احصائية الفرضية الصفرية: 
 .مييعلتال ستوىمتبعا لل -قالمة-عمر بن عمر
 -المةق –الفصل الرابع: الاستثمار المعرفي ودوره في تحقيق التميز التنافس ي بمجمع عمر بن عمر 
   
 
 362
بمجمع عمر التميز التنافسي مبحوثي الدراسة حول  لإجاباتتوجد فروق ذات دلالة احصائية الفرضية البديلة: 
 للمستوى التعليمي.تبعا  -قالمة-بن عمر
 .مييعلتال ستوىمال حسب )AVONAالتباين الأحادي ( تحليلنتائج ): 06(جدول رقم 











 30.0 921 98.3 داخل المجموعات دال
  331 40.4 المجموع
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
من  أكبر)، وهو 72.0(مستوى الدلالة المحسوب ) و 03.1(بلغت  المحسوبة Fأن قيمة يوضح الجدول أعلاه       
المستجوبين حول التميز  للأفرادمما يؤكد لعدم وجود اثر للمستويات التعليمية  )،50.0(مستوى الدلالة المعتمد 
لا وهذا ما يجعلنا نقبل الفرضية الصفرية القائلة بـ: " م،في اجاباته وتقارب مما يدل على وجود تجانسالتنافسي، 
-بمجمع عمر بن عمر التميز التنافسيمبحوثي الدراسة حول  لإجاباتتوجد فروق ذات دلالة احصائية 
  لها.ونرفض الفرضية البديلة  "مييعلتال ستوىمتبعا لل -قالمة
 .دراسة الفروق التي تعزى إلى الخبرة الوظيفية .ه
بمجمع التميز التنافسي مبحوثي الدراسة حول  لإجاباتلا توجد فروق ذات دلالة احصائية الفرضية الصفرية: 
 .خبرة الوظيفيةتبعا لل -قالمة-عمر بن عمر
بمجمع عمر التميز التنافسي مبحوثي الدراسة حول  لإجاباتتوجد فروق ذات دلالة احصائية الفرضية البديلة: 
 .خبرة الوظيفيةتبعا لل -قالمة-بن عمر
 .خبرة الوظيفيةال حسب )AVONAالتباين الأحادي ( تحليلنتائج ): 16(جدول رقم 
 الدلالة مستوى الدلالة ةالمحسوب  fقيمة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين






 03.0 031 88.3 داخل المجموعات دال
  331 40.4 المجموع
 .)V_SSPS32(من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
 -المةق –الفصل الرابع: الاستثمار المعرفي ودوره في تحقيق التميز التنافس ي بمجمع عمر بن عمر 
   
 
 462
)، وهو 51.0(مستوى الدلالة المحسوب و  )97.1(بلغت  المحسوبة Fأن قيمة  يظهر لنا السابقمن خلال الجدول    
على  تأثيرليس لها  بالمجمع الخبرة للأفراد المستجوبينمما يؤكد ان سنوات  )،50.0(من مستوى الدلالة المعتمد  أكبر
لا توجد فروق ذات دلالة وهذا ما يجعلنا نقبل الفرضية الصفرية القائلة بـ: "اجاباتهم حول التميز التنافسي، 
خبرة تبعا لل -قالمة-بمجمع عمر بن عمرالتميز التنافسي مبحوثي الدراسة حول  لإجاباتاحصائية 
 .لهاونرفض الفرضية البديلة ، "الوظيفية
 .الدراسة نتائجمناقشة : ثانيال طلبالم
نتائج الخاصة بمستوى توفر واهتمام المؤسسة محل الدراسة بالاستثمار في راس المال المعرفي والتميز السيتم مناقشة    
 والفروق بين متغيري الدراسة. الفرضياتومناقشة نتائج  التنافسي،
 .الفرضية الأولى والثانية نتائج: مناقشة اولا
 الفرضية الاولى. مناقشة نتائج .1
، والاهمية -قالمة -تسعى هذه الدراسة الى معرفة مستوى توفر الاستثمار في راس المال المعرفي بمجمع عمر بن عمر    
ومن خلال مناقشة نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الاولى التي مفادها:  له،لمجمع باالتي يوليها الاطارات التسييرية 
قد بينت نتائج ف ،الاستثمار في راس المال المعرفي"ب -قالمة-يوجد اهتمام من طرف مجمع عمر بن عمر"
التحليل الوصفي لبيانات المتغير المستقل الاستثمار في راس المال المعرفي ان مستوى الاستثمار المعرفي كان مرتفع 
 مسؤولياهتمام )، مما يدل على 43.4(جدا، حيث بلغ الحد الاقصى من سلم ليكارت الخماسي بمتوسط حسابي 
بنية الالى الاستثمار في  بالإضافةارات المتوفرة لدى كفاءاتها البشرية، المؤسسة بالاستثمار في مخزون المعارف والمه
 ،مخزون راس المال الابتكاريو الصورة الذهنية للمجمع لدى الزبون، و تحتية لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات، ال
 لتحقيق استثمار جيد في راس مالها الزبوني. الانظمة العملياتيةوالانفاق على تطوير مختلف 
وان الباحثة ترى انه لابد من تحليل اكثر لهذه النتائج عن طريق ترتيب ابعاد الاستثمار المعرفي تنازليا حسب     
 كما يلي:  المال البشري والهيكلي والزبوني للاستثمار في راس المجمعب افراد العينة المستجوبينالاهمية التي يوليها 
 .الاستثمار في راس المال الزبوني بعد  .أ
يحتل المرتبة الاولى  هن اناتبيفي ساهمت  ليل الوصفي للمتغير الفرعي الاستثمار في راس المال الزبونينتائج التحان 
وهي درجة مرتفعة ) 95.4( بمتوسط حسابيوذلك حسب الاهمية،  الاستثمار في راس المال المعرفي من بين ابعاد
 -المةق –الفصل الرابع: الاستثمار المعرفي ودوره في تحقيق التميز التنافس ي بمجمع عمر بن عمر 
   
 
 562
ا الخارجية، من تجار الجملة عبر كافة علاقاتهاكد مدير التسويق على الاهمية التي توليها الشركة لحيث جدا، 
ة ضمان التراب الوطني، وطبيعة علاقاتها مع مورديها وكل الاطراف اصحاب المصلحة، لتحقيق رضاهم ومن ثم
 خلال:ونتائج تحليل العبارات كانت تؤكد ذلك من ، وان ولائهم والمحافظة عليهم
العبارة الثانية تؤكد ان المؤسسة تركز على طرح افضل المنتجات لزبائنها، وهذا ما نلمسه في منتجات مجمع عمر  
بن عمر كزبائن للمؤسسة من ناحية، ومن مقابلتنا مع مدير التسويق، فالمنتجات التي تطرحها المؤسسة تتميز 
 افضل المنتجات وفق ما يراه زبون المجمع. تقديمزبون، و ه البالجودة والتجديد الدائم، والتنويع فيها وفق ما يطلب
والحفاظ على علاقة طيبة معهم، فالمؤسسة  الزبائن ان المؤسسة تهدف الى تحقيق رضا العبارة الثالثة تؤكد على 
، ما لمسناه عند زيارتنا للمديرية مقترحات التي يقدمها الزبون ومعالجة الشكاوي المقدمة منه، وهذاتولى اهتمام لل
مشاكلهم و  المتعاملين معها لطرح انشغالاتهمين على حد سواء، وكل دفهناك سجل يقوم بملئه تجار الجملة والمور 
 .مع المؤسسة
العبارة الرابعة القائلة بان المؤسسة تأخذ اقتراحات الزبائن وآرائهم بعين الاعتبار تؤكد ما تم تناوله في العبارة  
 لسابقة.ا
هذه العبارة الاولى تؤكد ان المؤسسة تعتبر الزبون المصدر الاهم في معرفة حاجاته ورغباته الحالية والمستقبلية،  
ل على استقطاب حيث ان المؤسسة تعم رضائهم،وكسب زبائن جدد وا ،المعرفة تضمن الحفاظ على ولائهم
 كأفكاروتستخدمها   ،اجاته ورغباتهحا، وخدماته لزبون، حول رضاه عن منتجاتهاالمعرفة الخارجية عن طريق ا
 تطبق في شكل ابتكارات تشمل المنتجات والخدمات.ابداعية 
لتوطيد علاقة طويلة المدى مع زبائنها لضمان ولائهم، فالمؤسسة تهتم  الخامسة تؤكد سعي المؤسسة ةالعبار  
 بالعلاقات القائمة مع زبائنها، وتكوين راس مالها العلائقي.
والقائلة الزبائن، العبارة الاخيرة تؤكد على ان المؤسسة تستخدم التكنولوجيات الحديثة في تخزين المعلومات حول  
مع عمر بن لمجحيث ان كل زبون ان المؤسسة تملك قاعدة بيانات حول زبائنها الدائمين في التعامل معها، 
عمر لديه ملف خاص به، يحتوى كل المعلومات الخاصة، طلبياته، وكل المعلومات التي تخصه منذ بداية تعامله 
المؤسسة، والزبون المعمر تقدم له تسهيلات في الدفع، التسليم، الافضلية مع الاخرين...الخ، وكلها تخزن عن  مع
 اكدها موظفي الوظيفة التسويقية. علوماتطريق برامج تكنولوجية مخصصة لذلك، وكل هذه الم
تستعمل المؤسسة اساليب وتقنيات حديثة في  العبارة السادسة القائلة بانطرحه في تم ما العبارة السابقة تؤكد  
 الاتصال والتعامل مع زبائنها.
تلبية التركيز على و لزبائن والمتعاملين معها، لكبيرا ما  فان مجمع عمر بن عمر يولي اهتما وحسب راي الباحثة   
على  ؤسسةقدرة المانما يدل  شيءلتحقيق رضاهم وولائهم، وكسب ثقتهم، وهذا ان دل على  مواحتياجاته مرغباته
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الاحتفاظ بحصتها السوقية الدولية، مما يمكنها من و  الوطنية وحتى هوية،بيئتها الخارجية المحلية والجالتكيف مع 
 .امتلاكها لراس مال زبوني متميز ل، خاصة السوق الجزائرية بفضوتوسيعها
 .هيكليبعد الاستثمار في راس المال ال  .ب
اظهرت نتائج التحليل الوصفي لمتغير الاستثمار في راس المال الهيكلي انه يحتل المرتبة الثانية بعد راس المال الزبوني   
المعرفة المؤسسية المخزنة انما يدل على  شيءوهذا ان دل على  ،بمستوى مرتفع جداو ) 83.4(بمتوسط حسابي قدر بـ 
 -قالمة–في قواعد البيانات، والهياكل المادية، والبنى التحتية الملموسة وغير الملموسة التي تمكن مجمع عمر بن عمر 
، بالتركيز على هياكل تنظيمية تضمن انسياب المعلومات بين مختلف اعمالهم بسهولة بأداءمن قيام افرادها العاملين 
 :كما يلينتائج تحليل العبارات  من خلال  تأكيدهستويات الادارية، وهذا ما سيتم الم
، فمجمع العبارة الثانية تؤكد ان المؤسسة تزود العاملين بكافة التقنيات المعلوماتية اللازمة لتسهيل اداء اعمالهم 
انشطتها وعملياتها، وتستثمر عمر بن عمر تعتمد على التكنولوجيات الحديثة في مختلف وظائفها وتنظيماتها، 
 الخدمات التي تقدمها التكنولوجيات الاتصالية الحديثة.
ح بمعالجة المعلومات واستغلالها في الوقت سة تسعى لتطوير نظام معلوماتي يسمالعبارة الثالثة تؤكد ان المؤس 
المعلومات خاصة  و الخارجيةمن البيئة الداخلية ا ، حيث ان المؤسسة تولي اهمية كبيرة لقيمة المعلومةالمناسب
 تستخدم انظمة معلوماتية متطورة جدا. يالاستراتيجية، لذلك فه
، اذ تؤكد هذه العبارة على العبارة الاولى ترجح استخدام المؤسسة وسائل وتقنيات متعدد لتطوير معارف افرادها 
 لي يدعم  الاستثمار البشري.كيان الاستثمار اله
اعتماد المؤسسة على هيكل تنظيمي مرن يسهل تدفق المعلومات بين مختلف المستويات العبارة الاخيرة تؤكد  
ان البيئة التنظيمية المتوفرة لديها تسمح لها بذلك  لايمي هرمي، ا، رغم اعتماد المؤسسة على هيكل تنظالادارية
 لمعلومات بين مختلف وحداتها.وماتية والاتصالية المعتمد بالمؤسسة تسمح لها بانتقال المن ناحية، والانظمة المع
العبارتين الرابعة والخامسة تؤكدان ان المؤسسة تستخدم شبكة اتصال داخلية متطورة لتبادل المعلومات، وقاعدة  
 .لتشكل راس مال هيكلي متميز ،بيانات داخلية تتضمن كافة المعلومات عن انشطتها
 .د الاستثمار في راس المال البشريبع .ج
، هذه المرتبة لا تنفي مدى اهتمام بمستوى مرتفع  )50.4( المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي بلغ احتل هذا البعد   
المؤسسة بتنمية معارف ومهارات وكفاءات افرادها، والاستثمار في مخزون معارفهم، وهذا ما اكده مدير الموارد البشرية 
 بالمؤسسة، والعبارات الاتية الذكر تؤكد ذلك:
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، حيث ان ؤكد ان المؤسسة تركز على استقطاب الافراد الذين يتمتعون بمهارات ومعارف نوعيةالعبارة الثالثة ت 
اغلب افراد عينة الدراسة بالمجمع من فئة خريجي الجامعات وذوي المؤهلات العلمية العالية، بحيث ان استراتيجية 
اتفاقيات بينها وبين المؤسسات  على ابرام تركز حيثاستقطاب الكفاءات الجامعية من اولويات المؤسسة، 
بول التوظيف في من جهة، وان معايير ق تهابأنشطوالتخصصات ذات العلاقة  الجامعية في مختلف المستويات
بالإضافة انها تشترط كذلك في بعض المسابقات  ثلاثة نقاط: المعرفة، المهارة، الكفاءة، ىالمؤسسة يعتمد عل
 عبر مقابلات مع المترشحين للوظائف، وليس على اساس الشهادة العلمية التوظيف وتكون عملية معيار الخبرة،
 .فقط
، وهذا ما تم تحليله في العبارة السابقة، مما العبارة الاولى تؤكد توفر المؤسسة على موارد بشرية تتمتع بخبرات عالية 
 يوفر للمؤسسة مخزون معرفي وبشري متميز.
، حيث ان المؤسسة تعمل على على مشاركة الافراد في دورات تدريبية كيز المؤسسةر العبارة الرابعة تعبر عن ت 
معات والمعاهد مختلف المجالات والتخصصات، وهي في تعاقدات مع الجا في تدريب المستمر لكفاءاتها البشريةال
 طوط جديدة للإنتاج. لخانشاء المؤسسة  بعدخاصة  الوطنية والدولية
، وهو ما تم تحليله ؤسسة على تناسب مؤهلات الافراد مع الوظائف الموكلة اليهمعلى تركيز المالعبارة الثانية تؤكد  
 في العبارة الثالثة، فالمؤسسة تعمل على توظيف الشخص المناسب بالمكان المناسب حسب مدير الموارد البشرية.
فبالإضافة الى ، تؤكد العبارة السادسة على ان المؤسسة تعمل على وضع انظمة للحوافز للحفاظ على اطاراتها 
، فهي تعمل على المحافظة عليهم كاستثمار بشري  وتنمية كفاءاتهم افضل الكفاءات اهتمام المؤسسة باستقطاب
للأجور والحوافز، وتنمية مساراتهم الوظيفية، بهدف تحسين تماشى وسوق العمل تعادلة عن طريق وضع انظمة 
 وانتمائهم لها. وضمان ولائهم هماداء
لتحقيق بيئة تنظيمية  السابعة تؤكد المؤسسة على تشجيع العمل الجماعي وروح الفريق بين افرادهاالعبارة  
انتاج بهدف تبادل المعارف والمهارات وتطبيقها في شكل كفاءات، ومن ثمة تنمية الابداع، وتشجيع ابتكارية، 
 .وخدماتها الافكار وتطبيقها في شكل ابتكارات جديدة في منتجاتها
، وهذا ما تم التأكيد الثامنة تؤكد على تركيز المؤسسة على المشاركة في المعارف ونقلها الى حيز التنفيذ العبارة 
عليه في العبارة السابعة، حيث ان المنظمة تشجع التعليم التنظيمي على مستواها لتشكل راس مال بشري 
 متميز. 
يوجد اهتمام من طرف  رئيسية الاولى القائلة بـ: "من خلال التحليل السابق ومناقشة النتائج نقبل الفرضة الو  
 ."يبالاستثمار في راس المال المعرف-قالمة–مجمع عمر بن عمر 
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 .الفرضية الثانيةمناقشة نتائج  .2
كان   -قالمة-التميز التنافسي بمجمع عمر بن عمران مستوى  التابع نتائج التحليل الوصفي لبيانات المتغير افرزت   
وكانت نتائج تحليل بيانات المتغيرات الفرعية حسب اهمية كل بعد )، 01.4(سابي الح همتوسط ، حيث بلغمرتفع
 مرتبة ترتيب تنازلي حسب المتوسطات الحسابية لكل بعد كما يلي:
والثانية اوضحت نتائج التحليل الوصفي لمتغير الابداع والجودة انهما يحتلان المرتبة الاولى  بعد الابداع والجودة: .أ
وانحراف معياري بلغ على التوالي ، ) وبمستوى مرتفع جدا24.4(من بين خمسة ابعاد، بمتوسط حسابي بلغ 
تؤكد و مما يؤكد ان المؤسسة تركز على مدخل الابداع في منتجاتها وخدماتها لتحقيق الجودة، ،)82.0(و  )04.0(
، وعملت على توفير )00022 OSIو  1009 OSI( ذلك شهادات الأيزو التي حصلت علها المؤسسة
المؤسسة بضمان جودة  مسوف نتطرق للعبارات المنتقاة من البعدين التي تؤكد اهتما حيثمتطلباتها وبنودها، 
 وتطبيق افكار ادارة الابداع والابتكار، وما يؤكد ذلك التشكيلة الواسعة من المنتجات المقدمة.منتجاتها، 
" على تعتبر المؤسسة التحسين المستمر اسلوبها الدائم في تطوير منتجاتها"حيث تؤكد العبارة الاولى لبعد الابداع    
الجمالية  على ادخال تحسينات جزئية في الخصائص الوظيفية او التركيبية اويعمل  -قالمة–عمر بن عمر  ان مجمع
الاهتمام بوضع و ادارة الابداع  بشاناحد مراحل العملية الانتاجية، وهذا ما تؤكده العبارة الثالثة والرابعة  في لمنتجاتها
تقديم الابتكار في المنتجات والابتكار في على اساليب وطرق لإدارة الافكار الابداعية لدى الافراد، بما ينعكس 
اهمية مكتب التنمية ودوره كجهة مختصة في البحث والتطوير وتوجيه مخرجاتها  ينالعمليات. والهيكل التنظيمي يب
 ، وهذا ما تؤكده العبارة الاخيرة.الزبائنلتلبية حاجات ورغبات 
منتجات المؤسسة مطابقة لمواصفات الجودة العالمية، حيث ان المؤسسة  القائلة بانالاخيرة لبعد الجودة والعبارة    
مكتب التنمية  مساهمة، وجاءت العبارة الاولى لتؤكد والتي سبق ذكرها حاصلة على العديد من مواصفات الايزو
نتجات جديدة عالية الجودة لتلبية حاجات خصائص لمتصميم  تكوين افراد قادرين على -قالمة-لمجمع عمر بن عمر
حيث انها تهتم براس تهج سياسات التحسين المستمر لمنتجاتها، مع ينزبائنها، بالمقابل تأتي العبارة الثالثة لتؤكد ان المج
بتقديم منتجات خالية من العيوب وهو ما تؤكده العبارة الثانية، والعبارة  زبائنها، ضامالها الزبوني، وتسعى لتحقيق ر 
تسعى لغرس ، مما يؤكد ان المؤسسة من نفس البعد الرابعة تؤكد ان المؤسسة تركز على نشر ثقافة الجودة بين موظفيها
 التميز والاختلاف.و  ثقافة التفوق
، ) بمستوى مرتفع جدا93.4(احتل هذا البعد المرتبة الثانية بعد الابداع والجودة، بمتوسط حسابي  :بعد المرونة  .ب
قدرة مجمع عمر بن الثالثة تؤكد ان المؤسسة تتصف بتقديم مزيج واسع من المنتجات، مما يبين  حيث ان العبارة
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ودة وهو ما تؤكده بالجدون المساس على الاستجابة للتغيرات في كميات الانتاج ومزيج المنتوج  -قالمة–عمر 
بالتغيرات البيئية، بالاعتماد  يتأثرالعبارة الاخيرة لبعد التسليم القائلة بان مستوى جودة منتجات المؤسسة لم 
على الابتكار التحسينية في المنتجات وفق ما يطلبه الزبون والعبارة الثانية تؤكد ذلك، من اجل التكيف مع 
الحاجات المتغيرة للزبون وهو ما نصت عليه العبارة الاولى. وجاءت العبارة الرابعة لتؤكد ان المؤسسة تستجيب 
 سب مستويات الطلب على منتجاتها.لزيادة او النقصان بحللتغيير في حجم الانتاج با
 )78.3( جاء هذا البعد في الترتيب الثالث من ابعاد التميز التنافسي بمتوسط حسابي قدره: بعد التسليم .ج
تسليم يعمل على  -قالمة–، حيث جاءت العبارة الاولى لتؤكد ذلك، اذ ان مجمع عمر بن عمر وبمستوى مرتفع
، بالاعتماد على شبكة توزيع والعبارة الثانية تؤكد ذلك مع الزبون ووفق ما اتفق عليه الآجال المحددةالطلبات في 
فعالة (العبارة الاخيرة)، وهذا ما يميز مجمع عمر بن عمر امتلاكه لشبكات توزيع لوجستية جيدة على مستوى 
الطلبيات، حيث انها رغم الكم الهائل من  نها تتميز بامتلاكها لأنظمة متطورة لتسليماجميع انحاء الوطن. كما 
الطلبيات اليومية، الا انها لا تعاني من ضغط بفضل الانظمة التقنية التي تمتلكها والمساعدة في ذلك وهذا ما 
 جاء في مضمون العبارة الثالثة.
من بين خمسة ابعاد  والاخيرة اوضحت نتائج التحليل الاحصائي ان بعد الكلفة يحتل المرتبة الرابعة :بعد الكلفة .د
المؤسسة تهتم بتقليص تكاليفها ولكن بدرجات متفاوتة  وهذا يعنى ان ) وبمستوى مرتفع.24.3(بمتوسط حسابي 
الاخرى، ومن المقابلة علمنا بان اهتمام المؤسسة بالجودة والابداع، المرونة والتسليم، سوف  بالأبعادمقارنة 
من مزايا الحجم (العبارة انها تركز على استراتيجية الاستفادة  بحيثينعكس بدون شك على تخفيض تكاليفها، 
(العبارة الاخيرة)، وبالجودة التي تركز على الرقابة  بالاعتماد على شبكة توزيع تمكن من تخفيض تكاليفها الاولى)
ى مستوى (العبارة الثالثة)، ومن خلال هيكلها التنظيمي يتضح اهمية الرقابة عل المستمرة لتخفيض التكاليف
المؤسسة، كما انها تعتمد على التقنيات الحديثة لتنويع منتجاتها من جهة (العبارة الرابعة)، وتقديم منتجات 
تنافسية، وبجودة عالية، وهذا ما يميز منتجات مجمع عمر بن عمر بالمقارنة مع المنتجات و بأسعار منخفضة 
 المنافسة.
يمتلك مجمع عمر بن عمر ة الرئيسية الثانية القائلة بـ: "ينقبل الفرض ومن خلال الطرح السابق ومناقشة النتائج    
 مستوى عال من التميز التنافسي." -قالمة–
 .ثالثةال ةفرضيالمناقشة نتائج  ثانيا:
بين الاستثمار في راس  50.0دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  ذاتانه توجد علاقة اظهرت نتائج الدراسة     .1
العلاقة  إلى الموجبة 1b توضح إشارة المعلمة حيث  ،-قالمة-والتميز التنافسي بمجمع عمر بن عمرالمال المعرفي 
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قوة العلاقة ودرجة تأثير المتغير المستقل على  والتي تؤكد 73.0بلغت تها قيمان  حيث، الطردية بين المتغيرين
  سةفع مستوى التميز التنافسي للمؤسواحدة ارترأس المال المعرفي بوحدة المتغير التابع، فكلما ارتفع الاستثمار في 
 ، وعليه فانه يوجد تأثير إيجابي للاستثمار في راس المال المعرفي على التميز التنافسي.وحدة 73.0 بـ
وعي المؤسسات الاقتصادية الجزائرية وخاصة مستوى ارتفاع  منمن وجود علاقة طردية إيجابية، و الا انه بالرغم     
بالاستثمار في الموجودات اللاملموسة كاستراتيجية معاصرة تهدف لتحقيق  -قالمة-كمجمع عمر بن عمرالرائدة منها  
تنتهج استراتيجيات تقليدية تركز على رؤوس  مازالت االا انه، والوطنية التميز التنافسي على مستوى السوق المحلية
الجزائرية في السوق  ملائمة يجة لغياب بيئة تنافسيةنتمن تركيزها على رؤوس الأموال الملموسة  أكثر الاموال المادية
 تشجع على ذلك.
 في تحقيق لأبعاد الاستثمار في راس المال المعرفي دلالة احصائية ذو تأثيروجود كما بينت نتائج التحليل الاحصائي     
ولكن بدرجات  )000.0(عند مستوى معنوية وهي جميعها دالة احصائيا  ،لمجمع عمر بن عمر قالمة التميز التنافسي
يليه بعد  ،23.0  المعلمةالاستثمار في راس المال البشري حيث بلغت قيمة  هو تأثيرمتفاوتة، حيث ان اكثر الابعاد 
ومن ثمة ، 71.0 بقيمة بعد راس المال الهيكليجاء ، وفي المرتبة الاخيرة 52.0 الاستثمار في راس المال الزبوني بقيمة
 ، والقائلة بـ: التأثيرنقبل صحة الفرضيات الفرعية حسب درجة 
–بمجمع عمر بن عمر التميز التنافسي على ستثمار في راس المال البشري لالايجابي  تأثيروجد ي"  
 ."-قالمة
–بمجمع عمر بن عمر  التميز التنافسيعلى ستثمار في راس المال الزبوني لالايجابي  تأثيروجد ي"  
 ."-قالمة
–بمجمع عمر بن عمر  التميز التنافسيعلى لاستثمار في راس المال الهيكلي لايجابي  تأثيروجد ي"  
 ."-قالمة
المجمع   مسؤوليالاهمية التي يوليها الاحصائي لمتغير الاستثمار في راس المال المعرفي تبين تحليل ومن نتائج ال
يليها الاستثمار في راس المال البشري، هذا  الهيكليثم الاستثمار في راس المال  الزبونيالمال  للاستثمار في راس
يعتبر اكثر الابعاد مساهمة في تحقيق التميز التنافسي،  جاء في المرتبة الثالثة من حيث الأهمية، الا انه الأخير الذي
جات المؤسسة التي تلبي حاجاتهم ورغباتهم، وهذا راجع الى ان تنمية الكفاءات والمواهب البشرية ينعكس على مخر 
وعليه فان الاستثمار البشري هو صلب الاستثمار في راس المال المعرفي، والأكثر تأثيرا وضمانا في تحقيق التميز 
 .نظريا التطرق اليهالتنافسي للمجمع، وهذا ما تم 
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  .مناقشة نتائج اختبار الفروق ثالثا: 
 متغير الاستثمار في راس المال المعرفي.حول الفروق نتائج مناقشة  .1
ستثمار انه لا توجد فروق ذات دلالة احصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حول مستوى الااظهرت النتائج   دلق
، مما يؤكد مييعلتال ستوىتبعا للجنس، السن، الوظيفة والم -قالمة–مع عمر بن عمر جفي راس المال المعرفي بم
توجد فروق ذات دلالة بينما . بالجنس والسن والوظيفة والمستوى التعليمي تتأثران إجابات افراد العينة لا 
 -قالمة–احصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حول مستوى الاستثمار في راس المال المعرفي بمحمع عمر بن عمر 
) وهو اقل من مستوى 40.0(، ومستوى الدلالة المحسوب 39.2  قيمة F تبعا للخبرة الوظيفة حيث بلغت
، وهذا يرجع الى في اجابات مبحوثي عينة الدراسة )، مما يدل على عدم وجود تجانس50.0( الدلالة المعتمد
خبرتهم في مجالهم، عن طريق  انه كلما عملت المؤسسة على تنمية راس مالها المعرفي والاستثمار فيه كلما زادت
فهم ومهاراتهم، كفاءاتهم ومواهبهم، كلما زاد وعيهم وادراكهم لمفاهيم اراس المال المعرفي واليات معار  تطوير
 .الاستثمار فيه
 مناقشة نتائج اختبار الفروق حول متغير التميز التنافسي. .2
 لقد اظهرت النتائج انه لا توجد فروق ذات دلالة احصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حول مستوى التميز   
مما يشير الى ان ، التعليمي ستوىتبعا للجنس، السن، الخبرة الوظيفية والم -قالمة–التنافسي بمحمع عمر بن عمر 
انه بالوظيفة، حيث  تأثرتبالسن والجنس والخبرة الوظيفية والمستوى التعليمي، الا انها  تتأثرإجابات افراد العينة لا 
–مع عمر بن عمر جالتميز التنافسي بممستوى الدراسة حول  يتوجد فروق ذات دلالة احصائية لإجابات مبحوث
) وهو اقل من مستوى الدلالة 520.0(، ومستوى الدلالة المحسوب 66.2 قيمة   Fحيث بلغت ،تبعا للوظيفة -قالمة
ا يرجع الى ان طبيعة ، وهذ)، مما يدل على عدم وجود تجانس في اجابات مبحوثي عينة الدراسة50.0( المعتمد
اثرت على اجاباتهم قد ، لهفي تحقيق التميز التنافسي تساهم ، والتي بالمجمع شغلها الافراد المستجوبيني الوظائف التي
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، حيث -قالمة–بن عمر  العديد من النتائج على مستوى الدراسة التي اجريت بمجمع عمرالى لقد تم التوصل    
المعلومات التي تحصلت عليها ، و نية التي قامت بهااالزيارات الميد على عتماداقامت الباحثة بتحليلها ومناقشتها، ا
من ان المؤسسة تولى اتمام كبير للاستثمار  التأكدالى استبانة الدراسة، فقد تم  بالإضافةالوثائق المسلمة لها، من خلال 
زبون، صة راس المال الزبوني منها، كونها مؤسسة انتاجية تحاول ارضاء الاالثلاث، خ بأبعادهفي راس المال المعرفي 
بالاعتماد على ابعاد  ،ادة رصيدها من راس المال الزبونيفترة ممكنة، ومن ثمة زي لأطول وكسب ولائه والمحافظة عليه
حيث ان بعد الاستثمار في راس  الاستثمار في راس المال المعرفي تميز التنافسي وتنميتها، والاثر الذي تحدثه ابعادال
كان بمستوى مرتفع،   بالاستثمار في راس المال المعرفي. ومنه ثمة فاهتمام المؤسسة تأثيراالمال البشري كان اكثر الابعاد 
 وهذا ما اثبتته نتائج التحليل الاحصائي. تنافسي بمستوى عال لتميز متلاكها فانه يساهم فيوبدون شك 
كما بينت النتائج انه لا توجود فروق ذات دلالة احصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حول الاستثمار المعرفي      
عدا الخبرة تعزى للمتغيرات الديمغرافية (الجنس، السن، الوظيفة، المستوى التعليمي)، ما  -قالمة-بمجمع عمر بن عمر
الوظيفية. ولا توجد فروق ذات دلالة احصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حول التميز التنافسي بمجمع عمر بن 

















     :الخاتمة
المؤسسات واولويات مسيري  من ضمن اهتمامات أصبحان الاستثمار في الموارد اللاملوسة او الاصول المعرفية    
خاصة في ظل متغيرات بيئية جديدة عى الى تحقيق مزايا تنافسية مستدامة، سالاقتصادية الجزائرية المتميزة، والتي ت
الانفجار الابداعي في مجال في ظل داخلية وخارجية تميز السوق الجزائرية، وانفتاحها عن الاسواق العالمية، خاصة 
وظائفها ونشاطاتها، ، وكل جوانب المنظمة، والمجالات على كل الميادينبدوره على كل التكنولوجيا، والذى اثر 
 ها وزبائنها، تنظيماتها وهياكلها.اسواق
حيث اصبحت المؤسسات المعاصرة مجبرة على انتهاج استراتيجيات طويلة المدى، تعتمد على الاستثمار في    
بالاهتمام بكفاءاتها البشرية من تدريب وتعليم وتنشيط، وتنمية راس مالها البشري، وذلك  الاصول اللاملموسة،
مية، التنظيمية تطبيقاتها في كل مجالات الابتكار الانتاجية والخدمن لاستثمار في التكنولوجيات الحديثة، والاستفادة وا
، بما يضمن (راس المال الهيكلي) والعملياتي لتكوين الراس المال الابتكاري التكنولوجية والعملياتية، والتسويقية،
 ب ثقتهم، وتضمن ولائهم كراس مال زبوني متميز.منتجات وخدمات متميزة ترضى الزبائن، وتكس
لتحقيقه،  -قالمة–من اهم الاهداف الاستراتيجية التي يسعى مجمع عمر بن عمر  وأبعادهولعل التميز التنافسي    
ولقد حاولنا من خلال  مرونة في التسليم، وابداعات انتاجية وخدمية.، ض للتكاليف، وتحقيق جودة مخرجاتهمن تخفي
بي على بالاستثمار في راس المال المعرفي لتحقيق ذلك، وهل هناك تاثير ايجا المجمعهذه الدراسة معرفة مدى اهتمام 
 ، حيث توصلنا الى مجموعة من النتائج والتوصيات نجملها فيما يلي:على المتغير التابع للمتغير المستقل مستواه
 الدراسة. نتائجاولا: 
 النظرية:الدراسة  نتائج .1
ان راس المال الفكري او راس المال المعرفي او الاصول اللاملموسة او اللاملموسات، كلها تستعمل بشكل  .أ
 متبادل كمترادفات.
علاقة تكاملية بين رأس المال البشري والمعرفي، حيث يعتبر رأس المال البشري من أهم متطلبات تكوين وجود  .ب
والبنية التحتية التي يعتمد عليها في توفير واستقطاب القدرات الفكرية وصناعة على رأس المال المعرفي وتنميته، 
 رأس المال المعرفي.





والمكونات الهيكلية  ةستثمار في المعارف الضمنيية والاأن الموارد غير الملموسة وراس المال المعرفي تتحول بالتنم .د
 .والعلائقية الى تميز تنافسي للمنظمة
الاستثمار المعرفي في: الاستثمار في راس المال البشري، الاستثمار في راس المال الهيكلي، الاستثمار في  يتمثل .ه
 راس المال الزبوني.
لمعرفي، تنشيط رأس المال تتمثل في: صناعة رأس المال االاستثمار في راس المال المعرفي الانفاق في ان أوجه  .و
 .، الاهتمام بالزبائن وآرائهم ومقترحاتهمالمعرفي
مقارنة في تقديم المنتجات والخدمات الميزة التنافسية أساس تحقيق التميز التنافسي تعبر عن التفرد والابداع والتميز  .ز
 بالمنافسين.
 الكلفة، الجودة، المرونة، التسليم، الابداع.تتمثل ابعاد التميز التنافسي في:  .ح
إدارة في: تدريب الكفاءات البشرية،  تتمثل اليات الاستثمار في راس المال المعرفي لتحقيق التميز التنافسي .ط
 ادارة الابداع والابتكار، ادارة العلاقة مع الزبون.المواهب، 
 التميز التنافسي.دارتها في خلق القيمة وتحقيق اتساهم الكفاءات والمواهب و  .ي
 يلعب راس المال الابتكاري والعملياتي دورا استراتيجيا في تعظيم القيمة للمؤسسة. .ك
يدعم الاستثمار في راس المال الزبوني قدرة المؤسسة على تحقيق التميز التنافسي بإدارة معرفة الزبون وتسيير  .ل
 علاقته، ضمان ولائه والمحافظة عليه.  
 
 لعملية:لدراسة انتائج ا .2
-يوجد اهتمام من طرف مجمع عمر بن عمراظهرت نتائج الاختبار صحة الفرضية الرئيسية الاولى انه: " .أ
، حيث تبين )43.4(مرتفع جدا وبمتوسط حسابي بلغ  "  بمستوىبالاستثمار في راس المال المعرفي -قالمة
وبمستوى مرتفع جدا،  )95.4( حسابيان الاهتمام بالاستثمار في راس المال الزبوني يحتل المرتبة الاولى بمتوسط 
في  وبمستوى مرتفع جدا، )83.4(الاستثمار في راس المال الهيكلي احتل المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدر بـ 
 وبمستوى مرتفع. )50.4(الثالثة بمتوسط حسابي بلغ الاستثمار في راس المال البشري المرتبة ب حين كان الاهتمام
مستوى عال  -قالمة–يمتلك مجمع عمر بن عمر "صحة الفرضية الثانية القائلة بـ:  افرزت نتائج الاختبار .ب





 الاولىيحتلان المرتبة  وكانت النتائج مرتبة ترتيب تنازلي حسب اهمية كل بعد كما يلي: بعدي الابداع والجودة
لمرونة احتل بعد اوبمستوى مرتفع جدا.  )24.4(من بين خمسة ابعاد، بمتوسط حسابي بلغ  والثانية على التوالي
جاء في الترتيب الثالث من ابعاد التميز  بمستوى مرتفع جدا، اما التسليمو  )93.4(بمتوسط حسابي المرتبة الثانية 
وبمستوى مرتفع. في حين كانت الكلفة تحتل المرتبة الرابعة والاخيرة من  )78.3( التنافسي بمتوسط حسابي قدره
 وبمستوى مرتفع. )24.3(بين خمسة ابعاد بمتوسط حسابي 
لاستثمار في راس المال المعرفي إيجابي ل تأثيرجد و ي" اظهرت نتائج الدراسة صحة الفرضية الثالثة القائلة بـ:  .ج
الى العلاقة  =1b73.0حيث تشير قيمة المعلمة ."-قالمة–بن عمر  بمجمع عمرالتميز التنافسي على 
، وهذا يعني ان مستوى التميز التنافسي بمجمع عمر هماودرجة التأثير بينبين المتغيرين التابع والمستقل  الطردية
 يزداد بزيادة الاستثمار في راس المال المعرفي وابعاده. -قالمة-بن عمر 
متغيرات الفرعية المستقلة على التميز التنافسي، وهي جميعها دالة احصائيا إيجابي للكما بينت نتائج الدراسة تأثير  .د
الابعاد تأثيرا هو الاستثمار في راس المال البشري حيث بلغت قيمة  أكثرولكن بدرجات متفاوتة، حيث ان 
، وفي المرتبة الاخيرة بعد راس المال =1b52.0ة ، يليه بعد الاستثمار في راس المال الزبوني بقيم=1b23.0
ومن ثمة نقبل صحة  ).000.0معنوي عند مستوى معنوية (إيجابي ، وكلها تؤثر تأثير =1b71.0الهيكلي 
 الفرضيات الفرعية، وهي مرتبة حسب درجة التأثير، والقائلة بـ: 
–بمجمع عمر بن عمر التميز التنافسي على في راس المال البشري  للاستثمارايجابي  تأثيروجد ي"  
 ."-قالمة
–بمجمع عمر بن عمر  التميز التنافسيعلى ستثمار في راس المال الزبوني لالايجابي  تأثيروجد ي"  
 ."-قالمة
–بمجمع عمر بن عمر  التميز التنافسيعلى لاستثمار في راس المال الهيكلي لايجابي  تأثيروجد ي"  
 ."-قالمة
لقد اظهرت النتائج انه لا توجد فروق ذات دلالة احصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حول الاستثمار في راس  .د
 .السن، الوظيفة، المستوى التعليميلجنس، تبعا ل -قالمة-المال المعرفي بمجمع عمر بن عمر
ستثمار الدراسة حول مستوى الا انه توجد فروق ذات دلالة احصائية لإجابات مبحوثي أظهرت النتائجكما    .ه





سة حول مستوى التميز لقد اظهرت النتائج انه لا توجد فروق ذات دلالة احصائية لإجابات مبحوثي الدرا .و
 .التعليمي والمستوى لخبرة الوظيفيةتبعا للجنس، السن، ا -قالمة–مع عمر بن عمر جالتنافسي بم
مع جالدراسة حول التميز التنافسي بم توجد فروق ذات دلالة احصائية لإجابات مبحوثيانه  بينت النتائج  .ز
 ة.تبعا للوظيف -قالمة–عمر بن عمر 
 .ثانيا: التوصيات
يولي اهمية بالغة للاستثمار في راس المال البشري الا انها لا ترتقي الى المستوى  -قالمة-ان مجمع عمر بن عمر 
الكفاءات الجزائرية، وتدريبها وتنميتها،  أفضلكفاءة لاستقطاب   أكثرالمطلوب، حيث بإمكانها توفير اليات 
 معيار للتنمية. كأهمعة الوظيفة والخبرة المهنية  كما يجب ان تركز على المسارات الوظيفية والاعتماد على طبي
يجب ان تولى المؤسسة صلب اهتمامها بالوظائف الاستراتيجية خاصة وظيفة البحث والتطوير، والوظائف  
 الانتاجية.ويقية مقارنة بالوظائف التس
ا، وتحويل معارفها الضمنية الاهتمام بإدارة الابداع وتوفير بيئة تنظيمية ابتكارية تشجع على طرح الافكار وادارته 
 والصريحة لتشكل منتجات ابتكارية عالية التميز.
على المؤسسة ان تركز على الاستثمار في راس المال الهيكلي، وتوفير البنى التحتية التكنولوجية في مختلف وظائفها  
 الوظائف الانتاجية فقط. أتمتةواقسامها ومستوياتها، ولا تركز فقط على 
مرونة، تتكيف مع المستجدات المعاصرة فالهيكل الهرمي  أكثرينبغي على المؤسسة الاعتماد على هياكل تنظيمية  
 .والمنشوديشكل عدة عراقيل لا تمكن من الاستثمار الناجح 
 .افاق الدراسةثالثا: 
من اقتراح مجموعة من لقد تم التعمق في فهم متغيرات الدراسة وطبيعة العلاقة بينهما، بشكل يمكن الباحثة    
 المواضيع البحثية، والتي يمكن ان نوردها فيما يلي:
 دور راس المال الابتكاري في تحقيق التميز التنافسي. 
 اهمية راس المال العملياتي في توفير متطلبات الاستثمار في راس المال الهيكلي. 
 قياس عائد الاستثمار في راس المال الزبوني. 
 .الانفاق على راس المال المعرفيس تطوير ادوات قيا 
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  رييالـتـســــقـــسـم : عــلـوم                                                              محمد خيضر بسكرةجـــامـعـة 




 الأخ الكريم، الأخت الكريمة
 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته
 تحية طيبة وبعد: 
يسرنا أن نضع بين أيديكم هذه الاستمارة التي صممت خصيصا لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم 
  في علوم التسيير، والموسومة تحت العنوان: اًلا للحصول على شهادة الدكتوراهبإعدادها إستكم
 مساهمة الاستثمار في راس المال المعرفي في تحقيق التميز التنافسي
  -مجمع عمر بن عمر-دراسة حـــالة 
س المال المعرفي في تحقيق التميز الاستثمار في رأ مساهمةتهدف الدراسة الى محاولة معرفة مدى 
  .ة محل الدراسةالتنافسي في المؤسس
 ملاحظة: أن المعلومات التي سيتم الحصول عليها سيتم استخدامها بغرض البحث العلمي فقط.
 تقبلوا منا فائق التقدير والاحترام                                                                    






 البيانات الشخصية. القسم الأول:
، وذلك بهدف تحليل مؤسستكم إلى التعرف على بعض الخصائص الاجتماعية والوظيفية لموظفييهدف هذا القسم 
النتائج المتحصل عليها من هذا الاستبيان، لذا نرجو منكم التكرم بالإجابة المناسبة على الأسئلة الآتية وذلك بوضع علامة 
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 اطار رئيس الفرع رئيس المصلحة رئيس الدائرة المدير التقني المدير
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 محاور الاستبانة. القسم الثاني:
 المحور الأول: الاستثمار في راس المال المعرفي.
موافق 
 بشدة
غير  محايد  موافق
 موافق
  ر موافقيغ
 بشدة
 
  وعبارات القياس في راس المال المعرفي الاستثمارابعاد 
 الاستثمار في راس المال البشري
 1 عالية تتوفر المؤسسة على موارد بشرية تتمتع بخبرات     
المؤسسة على تناسب مؤهلات الافراد مع الوظائف  ركزت     
 الموكلة اليهم
 2
معارف يتمتعون بالافراد الذي  استقطابعلى المؤسسة  ركزت     
 نوعيةومهارات 
 3
 4 مشاركة الافراد في دورات تدريبية المؤسسة على  ركزت     
في  ابداعية بقدراتالذين يتمتعون  بالأفرادتهتم المؤسسة      
 مجال عملهم
 5
 6 طاراتهاعلى إ للحفاظ حوافز أنظمةتعمل المؤسسة على وضع      
وروح الفريق بين  تؤكد المؤسسة على تشجيع العمل الجماعي     
 افرادها
 7
تركز المؤسسة على المشاركة في المعارف ونقلها الى حيز      
 التنفيذ
 8
  الهيكليالاستثمار في راس المال 
تستخدم المؤسسة وسائل وتقنيات متعددة لتطوير معارف      
 افرادها
 9
اللازمة لتقنيات المعلوماتية تزود المؤسسة العاملين بكافة ا     
  اداء اعمالهملتسهيل 
 01
بمعالجة  سمحي يمعلوماتتطوير نظام لتسعى المؤسسة      
 ا في الوقت المناسب لهواستغلا تالمعلوما
 11
ية متطور لتبادل تستخدم المؤسسة شبكة اتصالات داخل     
  لوماتالمع
 21







تعتمد المؤسسة على هيكل تنظيمي مرن يسهل تدفق  .    
 المعلومات بين مختلف المستويات الادارية
 41
 الاستثمار في راس المال الزبوني
حاجاته  في معرفةالأهم مصدر التعتبر المؤسسة الزبون      
 الحالية والمستقبلية
 51
 61 تركز المؤسسة على طرح افضل المنتجات لزبائنها      
هدف المؤسسة  تحقيق رضا زبائنها  والحفاظ على علاقة      
 طيبة معهم
 71
 81 تاخذ المؤسسة اقتراحات الزبائن وآرائهم بعين الاعتبار      
 
 
تسعى المؤسسة لتوطيد علاقة طويلة المدى مع زبائنها     
 لضمان ولائهم
 91
تستعمل المؤسسة اساليب وتقنيات حديثة في الاتصال      
 والتعامل مع زبائنها
 02
تملك المؤسسة قاعدة بيانات حول زبائنها الدائمين في      
 التعامل معها
 12
 المحور الثاني: التميز التنافسي.
 موافق
 بشدة




 التنافسي وعبارات القياسالتميز 
 22 تركز المؤسسة على الاستفادة من مزايا الانتاج بحجم كبير     
 32 لدى المؤسسة قدرة على تقديم منتجات بأسعار منخفضة      
لتخفيض  تهتم المؤسسة بممارسة الرقابة الدورية والمستمرة     
 تكاليفها 
 42
تعتمد المؤسسة على انظمة تكنولوجية تمكنها من تخفيض      
 عملياتهاكلف 
 52
 62 تركز المؤسسة على توزيع منتجاتها باقل النفقات     
عالية الجودة  لدى المؤسسة قدرة على تصميم  منتجات     
 زبائنها لتلبية حاجات
 72
 82 تقدم المؤسسة منتجات خالية من العيوب     
 92 تنتهج المؤسسة سياسات التحسين المستمر لمنتجاتها     





 13 يةمنتجات المؤسسة مطابقة لمواصفات الجودة العالم     
ات لحاجسريع مع االتكيف اللدى المؤسسة القدرة على      
 المتغيرة لزبائنها
 23
منتجات تتناسب مع توقعات ابتكار للمؤسسة القدرة على      
 الزبون
 33
 43 المؤسسة بتقديم مزيج واسع من المنتجاتتتصف      
المؤسسة تستجيب بسرعة لتقلبات المفاجئة في الطلب على      
 منتجاتها
 53
 63 مستوى جودة منتجات المؤسسة لم يتأثر بالتغيرات البيئية     
 73 تسلم المؤسسة الطلبات في الآجال المحددة     
ينتظرها الزبون للحصول على تهتم المؤسسة بالمدة التي      
 المنتجات
 83
تكنولوجية متطورة للتسليم  أنظمةتعتمد المؤسسة على      
 طلبيات لل السريع
 93
تصل منتجات المؤسسة إلى جميع زبائنها بفضل شبكة التوزيع      
 الفعالة التي تمتلكها
 04
 14 منتجاتها  الابداع اسلوبها الدائم في تحسينتعتبر المؤسسة      
تولي المؤسسة الاهتمام بوضع اساليب وطرق لتنمية الأفكار      
 الإبداعية
 24
واساليب لتطوير المنتجات  ابتكاريةاساليب تنتهج المؤسسة      
 العمل 
 34
 44 الزبائن  ظيفة البحث والتطوير لتلبية رغباتتوجه مخرجات و      
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